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Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

Szanowni Państwo!

Program Strategiczny Województwa Małopolskiego „Kapitał intelektualny i  rynek pracy” 
zakłada m.in. wsparcie na rzecz zatrudnienia osób znajdujących się w  szczególnej sytuacji 
na rynku pracy oraz wypracowanie nowych i doskonalenie dotychczas stosowanych rozwiązań 
współpracy publicznych służb zatrudnienia z pracodawcami i innymi podmiotami rynku pracy. 

Małopolska, jako region aktywny i otwarty na innowacje, czynnie uczestniczy w przygotowaniu 
lokalnych instytucji rynku pracy na zmiany systemowe. Właśnie dlatego w  ramach Projektu 
„Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych” zdecydowaliśmy 
się na opracowanie i przetestowanie modelu zlecania działań aktywizacyjnych. Model ten został 
przygotowany wspólnie z powiatowymi urzędami pracy z regionu i szeroko skonsultowany wśród 
ekspertów rynku pracy.

Władze województwa są zaangażowane w  działania dotyczące promowania i  stwarzania 
warunków do zatrudnienia. W  ostatnich latach aktywnie wykorzystywaliśmy pojawiające 
się możliwości, zarówno jeśli chodzi o  działania podejmowane przez samorząd regionalny, 
jak i  szereg programów aktywizacyjnych Ministerstwa Pracy i  Polityki Społecznej. Ważnym 
elementem tych działań były również programy europejskie, które pozwalały nie tylko na 
bezpośrednie wsparcie osób bezrobotnych, ale także na realizację projektów innowacyjnych. 

Efekty tych działań są dziś widoczne. Małopolska znajduje się wśród województw o najniższej 
stopie bezrobocia rejestrowanego. Liczymy na to, że spadek poziomu bezrobocia w naszym 
regionie może być jeszcze większy, a przyczynią się do tego m.in. inicjatywy realizowane we 
współpracy publicznych i niepublicznych podmiotów wspierających osoby bezrobotne.

Mam nadzieję, że niniejsze wydawnictwo pozwoli Państwu na pełne zapoznanie się 
z działaniami samorządu województwa na rzecz wzmacniania rynku pracy w ramach Projektu 
„Express do zatrudnienia”.

Marek Sowa  
Marszałek Województwa Małopolskiego, 

Przewodniczący Rady Programowej Projektu
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Słowo wstępne

W  dzisiejszym, dynamicznie zmieniającym się świecie – rośnie zapotrzebowanie na 
elastyczne działania pozwalające zweryfikować innowacyjne koncepcje i  pomysły. Również 
rynek pracy, w tym małopolski rynek pracy, wykazuje zapotrzebowania na tego typu produkty. 
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie identyfikując tego typu potrzeby – podejmował i podejmuje 
szereg działań mających na celu dostosowanie, w ramach obowiązujących przepisów – działań 
publicznych służb zatrudnienia do współczesnych wymagań. 

Jednym z elementów takiego innowacyjnego podejścia jest gotowość do podjęcia ryzyka 
(„apetyt na ryzyko”) poszukiwania nowych, dobrych rozwiązań poprzez outsourcing pewnych 
elementów zadań publicznych do podmiotów prywatnych – pełniących w stosunku do podmiotu 
publicznego – Zamawiającego – rolę Wykonawcy zleconych zadań (Operatora). Ten niełatwy 
i cieszący się w polskich realiach nienajlepszą opinią obszar kooperacji publiczno-prywatnej 
został wykorzystany w  ramach projektu „Express do zatrudnienia – innowacyjny model 
aktywizacji osób bezrobotnych”. 

W  Projekcie wypracowano model zlecania działań aktywizacyjnych, który pozwala na 
wsparcie osób bezrobotnych w bardzo indywidualny sposób. Obecnie realia prawne, finansowe 
i  organizacyjne determinujące funkcjonowanie urzędów pracy sprawiają, że realizują one 
wiele zadań, które nie zawsze są związane bezpośrednio z  aktywizacją osób bezrobotnych. 
Zapewnienie w ramach Projektu takich warunków, gdzie w agencji zatrudnienia, na jednego 
doradcę klienta przypada zaledwie kilkadziesiąt osób, umożliwia indywidualne podejście do 
każdej osoby bezrobotnej zainteresowanej wsparciem. Dochodzi do tego również swoboda 
podmiotu niepublicznego w  stosowaniu dowolnych form wsparcia – takich, które zostaną 
uznane za najbardziej adekwatne dla danej osoby. 

Należy przy tym pamiętać, że to narzędzie służyć ma pomocą osobom, którym najtrudniej 
wrócić na rynek pracy. Zgodnie z  rekomendacjami z  ewaluacji Projektu oraz zawartymi 
w samym modelu założeniami, ta forma wsparcia powinna być stosowana przede wszystkim 
w odniesieniu do osób, dla których inne narzędzia dostępne w powiatowym urzędzie pracy nie 
są wystarczające. 

Warto podkreślić, że w obecnej chwili, po zakończeniu pilotażu realizowanego w ramach 
projektu „Express do zatrudnienia” - wsparciem w ramach zlecania działań aktywizacyjnych 
objętych zostało kolejne tysiąc osób z czterech powiatów Małopolski. Działania te realizowane 
są w  oparciu o  zapisy znowelizowanej Ustawy o  promocji zatrudnienia i  instytucjach rynku 
pracy przy wykorzystaniu środków z Funduszu Pracy. Liczymy na to, że te działania, jak również 
inne realizowane we współpracy sektora publicznego i prywatnego doprowadzą do trwałego 
zmniejszenia poziomu bezrobocia w naszym regionie.

Jacek Pająk 
Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie
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Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

W  październiku 2012 r. Wojewódzki Urząd Pracy w  Krakowie rozpoczął wspólnie 
z Partnerami realizację Projektu „Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji 
osób bezrobotnych”.

Inspiracją do przygotowania Projektu była trudna sytuacja i rosnący udział osób długotrwale 
pozostających bez pracy, zarejestrowanych w  PUP oraz  znaczne obciążenie zadaniami 
pracowników Powiatowych Urzędów Pracy.

Powiatowe Urzędy Pracy obciążone są wieloma zadaniami biurokratycznymi, statystycznymi 
i  mają bardzo ograniczone możliwości zindywidualizowanego podejścia do poszczególnych 
klientów. Ponadto w wielu przypadkach nie mają one narzędzi dla udzielenia osobie bezrobotnej 
pomocy w  wejściu na rynek pracy, gdyż poza barierami związanymi z  kompetencjami, 
kwalifikacjami czy brakiem doświadczenia, osoby takie mogą mieć problemy natury społecznej 
lub psychologicznej, które nie pozwalają im aktywnie działać na rynku pracy. W efekcie działania 
pracowników PUP często skupiają się na realizacji procedur, zamiast na indywidualnej pracy 
z klientem, mimo iż mają oni świadomość potrzeby takiej pracy.

Odciążeniem dla PUP mogłoby być przekazanie części zadań – tych, odnoszących się do 
najtrudniejszych klientów, wymagających najbardziej intensywnej pracy - innym instytucjom. 
Dodatkowo, sporządzone analizy potwierdziły, że brakuje nowatorskich i skutecznych rozwiązań 
w zakresie wprowadzania na rynek pracy osób pozostających w rejestrach PUP przez dłuższy 
czas. Również doświadczenia międzynarodowe pokazują, że dla osób najbardziej oddalonych od 
rynku pracy warto poszukiwać alternatywnych form aktywizacji, angażujących w szczególności 
sektor niepubliczny. To skierowało działania projektu w kierunku tworzenia modelu zlecania 
przez PUP usług aktywizacji  osób długotrwale bezrobotnych. Wypracowany Model wzorowany 
jest na modelu brytyjskim, ale uwzględnia specyfikę polskiego rynku pracy. 

Przedstawiciele wybranych Powiatowych Urzędów Pracy, posiadający wiedzę i doświadczenie 
w obszarze rynku pracy, w tym w szczególności w zakresie pracy z bezrobotnymi, uczestniczyli 
w pracach zespołu roboczego przygotowującego założenia modelu oraz zasady jego testowania. 
Prace te prowadzone były w formie warsztatów roboczych, podczas których dyskutowaliśmy 
i opiniowaliśmy poszczególne elementy wstępnej wersji produktu finalnego. Na tej podstawie 
opracowaliśmy m.in. wytyczne dla pracowników PUP, którzy będą uczestniczyć w  procesie 
implementacji produktu.

W  toku prac projektowych przeprowadziliśmy konsultacje z  agencjami zatrudnienia, 
które ewentualnie mogłyby być zainteresowane udziałem w Projekcie. Przewidzieliśmy także 
mechanizmy, które mają zapewnić odpowiednią jakość działań operatora oraz motywację 
bezrobotnych do wzięcia udziału w Projekcie. 
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Słowo wstępne

Realizacja Projektu „Express do zatrudnienia”, choć trudna i pełna wyzwań – była dla mnie 
źródłem ogromnej satysfakcji i wielu doświadczeń, które z pewnością wykorzystam w dalszej 
pracy zawodowej. 

Anna Pasternak 
Kierownik Projektu

Model opiera się na swobodzie doboru mechanizmów i  narzędzi aktywizacyjnych przez 
operatorów niepublicznych – podejście na zasadzie „czarnej skrzynki”, bez narzucania zestawu 
konkretnych usług do wykonania, koncentrujące się na efekcie działań Operatora – czyli 
doprowadzeniu do zatrudnienia osób bezrobotnych. 

Kontraktowane usługi rozliczane są w  oparciu o  osiąganie określonych rezultatów – 
podstawową zasadą rozliczeń z  operatorami (największa część wynagrodzenia) będzie 
„płatność za wyniki”, rozumiane jako przywrócenie bezrobotnego na rynek pracy i utrzymanie 
przez niego zatrudnienia przez co najmniej 6 miesięcy.

To na co zawsze zwracam szczególną uwagę to fakt, iż zlecanie działań aktywizacyjnych  
agencjom zatrudnienia nie jest usługą, która ma być świadczona zamiast działalności 
Powiatowych Urzędów Pracy, ani konkurencją dla nich. To jedno z narzędzi, z których urząd 
pracy może korzystać, obok innych instrumentów i form aktywizacyjnych. 

Nie można również dokonywać bezpośrednich porównań działań Powiatowych Urzędów 
Pracy i  agencji zatrudnienia. Prywatne podmioty nie są ograniczone Ustawą o  promocji 
zatrudnienia (...) i wieloma innymi uregulowaniami, ponadto na jednego doradcę u operatora 
niepublicznego przypada  60-70 osób bezrobotnych, co pozwala na faktycznie indywidualne 
wparcie. W PUP na jednego doradcę tych osób przypada ponad kilkaset, 200-600 w zależności 
od powiatu.

Zasadnym zatem wydaje się korzystanie z usług podmiotów niepublicznych, którym PUP 
może przekazać do aktywizacji grupę osób znajdujących się w najtrudniejszej sytuacji na rynku 
pracy, wymagających większego zaangażowania i indywidualnej pomocy.

Należy podkreślić fakt, że Projekt był realizowany w  ramach partnerstwa publiczno–
prywatnego -  wymiana doświadczeń pomiędzy Publicznymi Służbami Zatrudnienia a firmą 
doradczą stanowiła dodatkową wartość płynącą z jego realizacji i jest w tym zakresie dobrą 
praktyką.

Wypracowanie w  ramach Projektu przejrzystych zasad współpracy opartych na dialogu 
i  udziale Partnerów we wszystkich działaniach pozwoliło na zbudowanie dobrych relacji 
partnerskich pomiędzy WUP w  Krakowie, 6 powiatowymi urzędami pracy i  firmą KPMG 
Advisory. W efekcie Partnerzy utożsamiali się z Projektem i wykazywali pełne zaangażowanie 
w osiągnięcie jego założeń. Wydaje się, że można uznać współpracę w Projekcie za wzorcowy 
przykład realizacji partnerstwa publiczno–prywatnego.

Pragnę złożyć serdeczne podziękowania wszystkim swoim współpracownikom – z WUP, 
PUP i KPMG. Dziękuję za nieocenioną wiedzę, zaangażowanie, profesjonalizm i dojrzałość.

Podziękowanie kieruję także do Dyrekcji Wojewódzkiego Urzędu Pracy, Dyrekcji Powiatowych 
Urzędów Pracy oraz Rady Programowej Projektu – za wiedzę ekspercką, cenne rady i opinie, 
otwartość i mądre decyzje. 
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Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

Tak to się zaczęło…
O możliwości zlecania przez powiatowe urzędy pra-

cy części zadań aktywizacyjnych agencjom zatrudnienia 
mówiono w Polsce już od kliku lat. W końcu na Zachodzie 
takie podejście jest praktykowane od kilkunastu, a w nie-
których krajach – od ponad 20 lat. Skoro rozwiązanie 
takie sprawdza się w innych krajach, dlaczego nie można 
by go wprowadzić w Polsce? Oczywiście nie byłoby moż-
liwe skopiowanie systemu z Wielkiej Brytanii, Niemiec, 
czy Australii. Polska to zdecydowanie inne uwarunkowa-
nia gospodarcze, prawne i  społeczne. Założenia usługi 
zlecania działań aktywizacyjnych musiały więc zostać 
stworzone na nowo, z  uwzględnieniem specyfiki pol-
skiego rynku pracy oraz ram prawnych, w jakich działają 
publiczne służby zatrudnienia i  niepubliczne podmioty 
zdolne i gotowe świadczyć takie usługi.

W Polsce nie wszyscy widzieli szansę w zlecaniu dzia-
łań aktywizacyjnych. Media pisząc o tej usłudze wiesz-
czyły wręcz rychłą „prywatyzację” urzędów pracy. W Ma-
łopolsce jednak dyrektorzy powiatowych urzędów pracy 
postanowili podjąć się wraz z  wojewódzkim urzędem 
pracy przygotowania i przetestowania tej formy wsparcia. 
Początki prac nad Projektem wspomina Andrzej Martynuska, ówczesny Dyrektor Wojewódzkie-
go Urzędu Pracy w Krakowie:

Od długiego czasu toczy się, okresowo nasilająca się, dyskusja o mizernej jakości usług 
świadczonych przez Powiatowe Urzędy Pracy, o małej skuteczności działań publicznych służb 
zatrudnienia. Stawiane są sugestie, że tylko prywatyzacja usług PUP może zapewnić dobrą 
i oczekiwaną jakość pośrednictwa pracy i skuteczność zatrudniania, a w konsekwencji trwały 
powrót na rynek pracy osób długotrwale bezrobotnych. Wypowiedzi i argumentacja krytyków, 
bardzo często uważanych za ekspertów od rynku pracy, niestety zwykle świadczą o bardzo po-
wierzchownej znajomości tematu i są niezasłużenie krzywdzące dla Publicznych Służb Zatrud-
nienia, ponieważ nie biorą pod uwagę rzeczywistych uwarunkowań takiego stanu rzeczy, w tym 
konsekwencji obowiązujących rozwiązań prawnych.

Kiedy więc z początkiem 2012 roku pojawiła się silna presja by część zadań związanych 
z  aktywizacją i  zatrudnieniem bezrobotnych, dość bezrefleksyjnie „wyjąć z  urzędów pracy” 
i powierzyć je prywatnym agencjom zatrudnienia, które „zrobią to lepiej, taniej i skuteczniej”, 
potrzebny był głos rozsądku. Nie dajmy się zwariować, zanim coś ostatecznie zadecydujemy, 
sprawdźmy pilotażowo jak to będzie działało w praktyce. Rozpoznajmy problemy, które przyj-
dzie nam konfrontować w takim przedsięwzięciu, a w szczególności bariery prawne, finansowe 
i  logistyczne, spróbujmy zaproponować przemyślany model finansowy, który byłby atrakcyjny 
dla realizatora takiej usługi, motywowałby go do osiągnięcia jak najwyższej i rzeczywistej efek-
tywności zatrudnieniowej, a  równocześnie maksymalnie ograniczył możliwe ryzyko nieprawi-
dłowości i nadużyć. Ponieważ sam pomysł zlecania czegokolwiek do prywatnych agencji był 
jednoznacznie odbierany jako votum nieufności wobec Publicznych Służb Zatrudnienia (PSZ), 
należało zadbać o autentyczne włączenie powiatowych urzędów pracy w projektowanie przy-
szłych rozwiązań. W moim głębokim przekonaniu nowy model aktywizacji bezrobotnych miał 
być w zamierzeniach pomocny dla PUP, miał wspierać ich działania a nie stanowić rodzaju 
kary. Czynny i aktywny udział PUP uznaliśmy więc za niezbędny i kluczowy dla powodzenia. 
Była to bardzo dobra i bardzo ważna dla modelu i końcowych rezultatów decyzja.

Nie można też ukrywać, że wiele osób uważało, i  nadal uważa,  zlecanie zatrudnienio-
wych usług publicznych do agencji zatrudnienia za podejrzany transfer pieniędzy publicznych 
do sektora prywatnego. Relatywnie wysoka cena takiej usługi, w opinii oponentów dodatkowo 
wzmacniała słuszność takiego rozumowania. Przed Projektem stało więc wiele wyzwań i zagro-
żeń. Jak zdefiniować i zaprojektować składniki ceny za wykonaną usługę aby zapłata uwzględ-
niała rzeczywiste i słuszne koszty wykonawcy, dawała godziwy zysk, a równocześnie mieściła 
się w pojęciu racjonalnego wydatkowania pieniędzy publicznych i korespondowała z kosztami 
ponoszonymi przez PSZ. Jak zapewnić transparentność takiego procesu by uciąć spekulacje 
o marnowaniu pieniędzy publicznych.

Prawie równocześnie pojawiła się sugestia by sprawdzić w warunkach polskich mechanizm 
zlecania usług do prywatnych agencji zatrudnienia wdrożony w  Wielkiej Brytanii. Dość po-
wszechnie uważano bowiem, że jest to model dobry, sprawdzony w działaniu i pomimo odmien-
ności administracyjnej powinien się również sprawdzić w warunkach polskich. Od początku 
jednak zakładaliśmy wypracowanie własnego modelu, opartego na doświadczeniach brytyjskich. 
Późniejsze wydarzenia, w tym przebieg samego projektu „Express do zatrudnienia” potwierdziły 
słuszność takiego założenia. Logicznym więc było wsparcie naszych działań uczestnictwem 
w Projekcie firmy konsultingowo doradczej posiadającej doświadczenia z modelem brytyjskim. 
Udział zewnętrznej firmy doradczej miał dodatkową zaletę ponieważ pozwalał zobiektywizować 
oceny, gwarantował profesjonalne i  rynkowe spojrzenie „z boku” na przygotowywane rozwią-
zania i działalność Publicznych Służb Zatrudnienia (PSZ), a w zakończeniu Projektu (wnioski 
i rekomendacje) dodatkowo uwiarygodniał rezultaty.

Andrzej Martynuska,
Główny specjalista
ds. współpracy partnerskiej 
i rozwoju kapitału ludzkiego, 
Dyrektor WUP w Krakowie
w latach 1990-2015
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Tak to się zaczęło...

Ważną sprawą było znalezienie finasowania dla tych koncepcji i pomysłów. Rozważano dwa 
źródła - Fundusz Pracy i Europejski Fundusz Społeczny w Programie POKL. Paradoksalnie oka-
zało się, że pomimo mitycznej wręcz biurokracji unijnej przygotowanie projektu innowacyjne-
go POKL daje większą swobodę eksperymentowania i elastyczność działania niż finansowanie 
z Funduszu Pracy. Pozwala też szybciej rozpocząć działania merytoryczne, głównie z powodu 
innego trybu planowania finansowego (planowanie wieloletnie), a także niższy (bo regionalny) 
poziom decyzji o uruchomieniu pieniędzy w  formule projektu systemowego. Tak więc zanim 
ruszyły pilotażowe projekty Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, zanim wprowadzono do 
ustawy pojęcie „usług aktywizacyjnych” mogliśmy rozpocząć prace nad modelem i poświęcić 
mu odpowiednią ilość czasu, aby móc odpowiedzialnie stwierdzić, że jest to koncepcja oparta 
na wnikliwych i wariantowych analizach oraz sprawdzalnych faktach, przemyślana i uwzględnia-
jąca profesjonalizm oraz doświadczenia praktyczne pracowników Powiatowych Urzędów Pracy, 
poparta wieloma symulacjami, konsultacjami, które pozwoliły ograniczyć ryzyka Projektu do 
racjonalnego minimum.

Jestem przekonany, że Projekt spełnił przyjęte założenia wstępne i w rezultacie zakończył 
się sukcesem. Potwierdzają to opinie, raporty i  ewaluacje ekspertów, wyrażane na licznych 

konferencjach i seminariach, dostępne w mediach oraz w Internecie. Wszystkim realizatorom, 
a w szczególności Powiatowym Urzędom Pracy, całemu Zespołowi Projektowemu oraz eksper-
tom Firmy doradczej KPMG - Partnera Projektu, należą się gratulacje i podziękowania. Spe-
cjalne podziękowania należą się Panu Wojewodzie i Panu Marszałkowi, bez których inspiracji 
i decyzji umożliwiającej finansowanie tego przedsięwzięcia nie byłoby ono możliwe. Dziękuję 
również partnerom brytyjskim, przedstawicielom brytyjskich publicznych służb zatrudnienia, 
którzy z pełną otwartością i szczerością dzielili się swoimi doświadczeniami, co zapewne po-
zwoliło nam uniknąć wielu błędów i rozczarowań. 

Zespół realizujący Projekt. Od lewej: Danuta Bucka, Anna Kała, Anna Pasternak, Krzysztof 
Czycz, Kacper Michna
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Partnerstwo kluczem 
do sukcesu

Dla powodzenia zaplanowanego przedsięwzięcia na-
leżało pozyskać odpowiednich sojuszników. Wsparcie po-
wiatowych urzędów pracy było oczywiście najważniejsze. 
Dlatego już w lipcu 2012 roku przeprowadzono w siedzi-
bie WUP w Krakowie pierwsze spotkania konsultacyjne 
z dyrektorami urzędów pracy z Małopolski. W pierwszej 
kolejności należało dowiedzieć się, czy będą urzędy 
chętne do ścisłej współpracy podczas opracowywania 
modelu, a także do jego przetestowania. Okazało się, że 
dyrektorzy są skłonni do współpracy i bez wątpienia znaj-
dą się chętni również do przetestowania wypracowanego 
narzędzia. 

Nie obawiam się, że to jest dla nas konkurencja – 
mówi Stanisława Skwarło, Dyrektor Sądeckiego Urzędu 
Pracy w Nowym Sączu – uważam, że wszyscy którzy pra-
cują na rzecz autentycznych bezrobotnych mają pełne 
ręce roboty i myślę że pracy jest i  dla nich i  dla nas. 
Na pewno będą pracować inaczej niż my. My jesteśmy 
związani ogromnym gorsetem przepisów prawnych, procedur, zapisywania bo każda kontrola to 
wykaże, że czegoś nie zrobiliśmy i za to obrywamy. Nie jesteśmy cudotwórcami, cudotwórcami 
nie będziemy; natomiast oczywiście czy skierujemy do pracy to zależy od tego jaki jest stan 
gospodarki i czy będą oferty pracy i  jakie te oferty pracy są – czy opłaca się pracować, czy 
opłaca się brać zasiłek. 

Sam wybór powiatów do pilotażu odłożono w czasie. Miał on zostać dokonany w pierwszej 
fazie realizacji Projektu, po analizie poszczególnych powiatowych rynków pracy i konsultacjach 
z dyrektorami urzędów.

Stanisława Skwarło,
Dyrektor Sądeckiego Urzędu 
Pracy w Nowym Sączu
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Partnerstwo kluczem do sukcesu

Po zapewnieniu współpracy w  ramach Projektu ze strony powiatowych urzędów pracy – 
praktyków, na co dzień pracujących z osobami bezrobotnymi, potrzeba było jeszcze uzyskać 
wsparcie podmiotu, który zna specyfikę wdrażania zlecania działań aktywizacyjnych. W tym 
celu w sierpniu 2012 roku przeprowadzono konkurs na wyłonienie partnera krajowego do re-
alizacji projektu. Od potencjalnego partnera wymagano m.in.: doświadczenia w projektowaniu 
i wdrażaniu projektów zakładających realizację usług aktywizacji bezrobotnych przez podmioty 
prywatne. Ostatecznie wybrana została oferta współpracy złożona przez firmę KPMG Advisory 
Spółka z ograniczoną odpowiedzialnością sp. k. Firma ta posiada doświadczenie w projekto-
waniu i wdrażaniu projektów zakładających realizację usług aktywizacji bezrobotnych przez 
podmioty prywatne w oparciu o model brytyjski. Jej głównym atutem był fakt uczestnictwa 
w projektach realizowanych na rzecz Departamentu Pracy i Emerytur w Wielkiej Brytanii oraz 
Ministerstwa Pracy w Arabii Saudyjskiej, których celem było przygotowanie i wdrożenie progra-
mu efektywnego przywracania bezrobotnych na rynek pracy. 

Mirosław Proppe, Partner KPMG wyjaśnia funkcjono-
wanie systemu brytyjskiego – tu reforma polegała najpierw 
na zacieśnieniu współpracy różnych instytucji sektora pu-
blicznego – ministerstwa pracy (Department of Work and 
Pensions) oraz samorządów i wielu ich instytucji zajmują-
cych się wsparciem osób bezrobotnych i potrzebujących 
pomocy społecznej. Jednym z elementów wypracowanego 
systemu jest połączenie wszelkich publicznych świadczeń 
społecznych w  jeden spójny mechanizm (Universal Cre-
dit). Każda osoba korzystająca z  jakiegokolwiek rodzaju 
wsparcia społecznego (zasiłki, dopłaty do czynszów, wy-
prawki szkolne dla dzieci i wiele innych) musi uczestniczyć 
w  aktywizacji zawodowej. Aktywizacja prowadzona jest 
w pierwszej kolejności przez służby publiczne. Jeśli działa-
nia te nie przyniosą efektu, po upływie określonego czasu 
(na ogół 12 miesięcy, dla wybranych grup bezrobotnych 
może on być jednak krótszy), następuje przekazanie do 

aktywizacji w sektorze niepublicznym. Działania prowadzą tu wybrani w przetargach niepubliczni 
operatorzy, działający we wszystkich regionach Wielkiej Brytanii. Operatorzy ci wynagradzani są 
za osiąganie określonych efektów w postaci długotrwałego zatrudnienia skierowanych do nich 
osób bezrobotnych. Instytucje publiczne i prywatne przekazują między sobą informacje o akty-
wizowanej osobie, jej potrzebach, problemach i zastosowanym wsparciu, tak aby maksymalizo-
wać efektywność wykorzystania środków publicznych. Zlecane usługi dotyczą osób długotrwale 

Mirosław Proppe, Partner KPMG 
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bezrobotnych (powyżej 12 miesięcy), osób niepełnosprawnych, powracających na rynek pracy 
po odbyciu kary więzienia (tylko przestępstwa pospolite), itp. Dla każdej z  tych specyficznych 
grup, dostosowane są parametry zlecania usług, wypracowane w partnerstwie przez instytucje 
publiczne i prywatne. 

Podstawowym dokumentem regulującym współpracę w  Projekcie jest umowa partnerska. 
Dokument taki w październiku 2012 roku podpisały Województwo Małopolskie – Wojewódzki 
Urząd Pracy w Krakowie oraz KPMG Advisory Spółka z ograniczoną odpowiedzialnością sp. k. 
W styczniu 2013 roku partnerstwo to poszerzono o 6 Partnerów:

• Gminę Miasta Tarnowa – Powiatowy Urząd Pracy w Tarnowie,

• Miasto Nowy Sącz – Sądecki Urząd Pracy w Nowym Sączu,

• Powiat Chrzanowski – Powiatowy Urząd Pracy w Chrzanowie,

• Powiat Dąbrowski – Powiatowy Urząd Pracy w Dąbrowie Tarnowskiej,

• Powiat Gorlicki – Powiatowy Urząd Pracy w Gorlicach,

• Powiat Oświęcimski – Powiatowy Urząd Pracy w Oświęcimiu.

Współpraca wszystkich 8 instytucji realizujących Projekt „Express do zatrudnienia – inno-
wacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych” przebiegała w sposób zgodny z zapisami umo-
wy partnerskiej. Każdy z Partnerów rzetelnie realizował swoje zadania i ściśle współpracował 
z pozostałymi instytucjami.

Należy tutaj podkreślić fakt, że Projekt był realizowany w ramach partnerstwa, w którym uczest-
niczą zarówno podmioty publiczne, jak i podmiot prywatny. Z jednej strony, urzędy pracy (wojewódzki 
i powiatowe) miały możliwość obserwowania, w jaki sposób pracuje korporacja, z drugiej zaś strony 
– przedstawiciele firmy KPMG Advisory Sp. z o.o. sp. k. mogli skorzystać z doświadczenia i zapoznać 
się z procedurami obowiązującymi w instytucjach publicznych. Taka wymiana doświadczeń stanowi 
na pewno dodatkową wartość płynącą z realizacji Projektu i  jest w tym zakresie dobrą praktyką. 
Realizacja Projektu oparta była na ścisłej współpracy i zaangażowaniu wszystkich Partnerów Projek-
tu. W ogólnej ocenie komunikacja w Projekcie przebiegała pomyślnie. Prawa i obowiązki  stron były 
dokładnie określone, a wymiana informacji pomiędzy instytucjami umożliwiła śledzenie losów Uczest-
ników projektu oraz rozwiązywanie bieżących problemów. Istotne znaczenie miały tutaj spotkania 
Grupy Sterującej i spotkania robocze, które dawały możliwość wymiany doświadczeń i monitorowania 
efektów, a przy tym niwelowały pojawiające się trudności i pozwalały wypracować nowe rozwiązania 
dotyczące działań aktywizacyjnych – mówi Barbara Baczyńska, Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy 
w Gorlicach. Wypracowanie w ramach Projektu przejrzystych zasad współpracy opartych na dialogu 
i udziale Partnerów we wszystkich działaniach pozwoliło na zbudowanie dobrych relacji partnerskich 
pomiędzy WUP w Krakowie, 6 powiatowymi urzędami pracy i firmą KPMG. W efekcie Partnerzy wy-
kazywali pełne zaangażowanie w osiągnięcie założeń projektu i utożsamiali się z nim.

Grupa Sterująca
W związku z tym, iż Projekt realizowano w partnerstwie 8 podmiotów, w celu zapewnienia 

wspólnego zarządzania konieczne było powołanie Grupy Sterującej. W jej skład weszli przed-
stawiciele wszystkich Partnerów. 

Skład Grupy Sterującej:

• Jacek Pająk - Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie (Andrzej 
Martynuska w okresie październik 2012 – marzec 2015)

• Alina Paluchowska - Wicedyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie,

• Mirosław Proppe - Przedstawiciel firmy KPMG Advisory sp. z o.o. sp. k.,

• Stanisław Dydusiak - Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Tarnowie,

• Stanisława Skwarło - Dyrektor Sądeckiego Urzędu Pracy w Nowym Sączu,

• Barbara Babijczuk - Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Chrzanowie,

• Wiesława Drabek-Polek - Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Oświęcimiu,

• Barbara Baczyńska - Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Gorlicach,

• Stanisław Początek - Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Dąbrowie 
Tarnowskiej, Józef Małek w okresie październik 2012 – wrzesień 2014 

• Anna Pasternak - Kierownik Projektu w okresie październik 2012 – luty 
2015, 

• Krzysztof Czycz – p. o. Kierownika Projektu luty – październik 2015.

Grupie Sterującej przewodniczył Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie. Do jej 
głównych zadań należało m.in.:

• dokonywanie oceny zgodności i adekwatności podejmowanych działań i wypracowa-
nych produktów z przyjętymi wcześniej celami i założeniami;

• ocena przydatności rezultatów i produktów Projektu dla funkcjonowania wypracowa-
nego i testowanego modelu;

• rozwiązywanie sporów pomiędzy stronami partnerstwa;

• przyjmowanie produktów wypracowanych w Projekcie;

• akceptowanie działań proponowanych do realizacji w ramach Projektu. 
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Grupa Sterująca

Przedstawiciele Grupy Sterującej oraz pracownicy po-
wiatowych urzędów pracy posiadają duże doświadczenie 
i  wiedzę na temat pracy z  osobami bezrobotnymi. Ich 
wkład w Projekcie był istotny podczas budowania modelu 
i późniejszej jego realizacji. Cykliczne spotkania z wszyst-
kimi Partnerami Projektu pozwalały na diagnozowanie 
pojawiających się problemów i szukanie właściwych roz-
wiązań - akcentuje Stanisław Początek, Dyrektor Powia-
towego Urzędu Pracy w Dąbrowie Tarnowskiej.

Podczas kilkunastu posiedzeń, które odbyły się 
w okresie realizacji Projektu, omawiano m.in. założenia 
poszczególnych elementów wypracowywanego modelu, 
ryzyka związane z  realizacją Projektu, ustalano założe-
nia ewaluacji skuteczności Operatora. Członkowie GS 
mieli także możliwość spotkania się z przedstawicielami 
wybranego w przetargu Operatora – firmy Ingeus, którzy 
prezentowali swoją koncepcję pracy z osobami bezrobot-
nymi, informowali o  efektach swoich działań. Podczas 
posiedzeń prowadzone były merytoryczne dyskusje, a de-
cyzje podejmowane były przez aklamację lub w wyniku głosowania.

WUP w Krakowie Lider
KPMG Advisory
PUP w Tarnowie

SUP w Nowym Sączu
PUP w Chrzanowie

PUP w Dąbrowie Tarnowskiej
PUP w Gorlicach

PUP w Oświęcimiu

PUP

ROPS

MUW

OPS

MIR

OPERATOR

Partnerzy

Partnerstwo

RADA
PROGRAMOWA

ZUS

MPiPS

Stanisław Początek,
Dyrektor Powiatowego Urzędu 
Pracy w Dąbrowie Tarnowskiej

Posiedzenie Grupy Sterującej, Kraków, 19 maja 2015 r.
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Jak wybierano 
powiaty

Wybór powiatowych urzędów pracy nastąpił już na etapie realizacji Projektu, po dokonaniu 
pierwszych analiz małopolskiego rynku pracy. Postanowiono, że określenie kryteriów, według 
których wybrane zostaną powiatowe urzędy pracy testujące model, nastąpi po konsultacjach 
i akceptacji ze strony dyrektorów wszystkich małopolskich urzędów pracy. Wstępna propozycja 
kryteriów została przedstawiona i omówiona podczas warsztatów z udziałem dyrektorów PUP 
w październiku 2012 r. W wyniku konsultacji ustalono, że pilotaż powinien zostać przeprowa-
dzony na zróżnicowanych obszarach województwa, tak aby można było zbadać skuteczność 
działań Operatora w różnych warunkach. Dla każdego powiatu, na podstawie szeregu szczegó-
łowych danych opisujących rynek pracy, określono poziom kryteriów, które nazwano „wielkość 
i atrakcyjność rynku pracy na terenie powiatu” oraz „poziom i struktura bezrobocia na terenie 
powiatu”.

Zastosowanie kryteriów różnicujących pozwoliło na podział powiatów na 4 grupy, tj. powiaty o:

• niekorzystnej strukturze bezrobocia i niskiej atrakcyjności rynku pracy,

• niekorzystnej strukturze bezrobocia i wysokiej atrakcyjności rynku pracy,

• względnie korzystnej strukturze bezrobocia i niskiej atrakcyjności rynku pracy,

• względnie korzystnej strukturze bezrobocia i wysokiej atrakcyjności rynku pracy.

Przyjęto, że powiaty biorące udział w testowaniu modelu powinny być zróżnicowane pod 
względem struktury bezrobocia oraz sytuacji gospodarczej, a więc w testowaniu powinien wziąć 
udział co najmniej jeden powiat z każdej ze wskazanych powyżej grup. Dodatkowo założono, że 
w miarę możliwości każdy z subregionów województwa będzie również reprezentowany w pilo-
tażu przez co najmniej jeden powiat.

Ostatecznie po przeprowadzeniu analiz i  uwzględnieniu wszystkich założeń, do udziału 
w pilotażu zostały wskazane następujące powiaty: dąbrowski, chrzanowski, gorlicki, oświęcim-
ski, tarnowski oraz miasto Nowy Sącz.

 CH – powiat chrzanowski

 DA – powiat dąbrowski

 GR – powiat gorlicki

 N – miasto Nowy Sącz

 OS – powiat oświęcimski

 TA – powiat tarnowski

Powiaty wybrane do pilotażu
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Proces tworzenia modelu zlecania działań aktywizacyjnych

Proces tworzenia 
modelu zlecania działań 
aktywizacyjnych

Testowana w ramach Projektu wstępna wersja modelu zlecania działań aktywizacyjnych po-
wstała w wyniku dużego nakładu pracy wielu osób – pracowników WUP, KPMG oraz w szczegól-
ności powiatowych urzędów pracy – Partnerów Projektu. Spotkania robocze organizowane były 
w siedzibie Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie. W pierwszej połowie 2013 r. w ramach 
prac nad modelem odbyło się kilkadziesiąt wielogodzinnych spotkań, w których uczestniczyli 
przedstawiciele Partnerów. Podczas nich m.in. wypracowywano poszczególne elementy wstępnej 
wersji modelu zlecania działań aktywizacyjnych, założenia dotyczące wynagradzania operatora 
oraz kryteria, jakie powinna spełniać wybrana w przetargu firma mająca doprowadzić do zatrud-
nienia osób bezrobotnych w ramach Projektu.

Dopracowywanie szczegółów i konsultowanie konkretnych zapisów modelu odbywało się po-
nadto za pomocą telefonów i  poczty elektronicznej. Dziesiątki maili, setki komentarzy, uwag 
i sugestii wymienianych pomiędzy pracownikami zaangażowanymi w tworzenie modelu dopełnia 
obrazu prac, jakie należało wykonać, aby powstała wstępna wersja produktu, którą można było 
przedstawić Regionalnej Sieci Tematycznej do zaopiniowania.

Zwieńczeniem prac prowadzonych w pierwszym półroczu 2013 r. było przedstawienie Regio-
nalnej Sieci Tematycznej modelu wraz ze strategią wdrażania projektu innowacyjnego testujące-
go. Po doprecyzowaniu kilku zapisów w samej strategii (między innymi dotyczących poszerzenia 
działań ewaluacyjnych o badania fokusowe), dokument ten oraz model zostały zatwierdzone do 
realizacji i testowania.

O innowacyjności Projektu opowiada Paweł Chorąży, Dyrektor Departamentu Europejskiego 
Funduszu Społecznego w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju: 

Innowacyjność Projektu polega przede wszystkim na kompleksowym podejściu do osiągnięcia 
jego celów poprzez realizację szeregu zintegrowanych i  nowatorskich działań. Przedsięwzięcie 

zakładało opracowanie, pilotażowe przetestowanie oraz 
upowszechnienie modelu kontraktowania i  finansowania 
świadczonych na rzecz bezrobotnych usług rynku pracy 
przez publiczne służby zatrudnienia podmiotom prywat-
nym. A wszystko to przy założeniu, że wynagrodzenie przy-
sługujące wykonawcy usługi jest uzależnione od uzyskanej 
przez niego efektywności zatrudnieniowej (płatność nastę-
puje za osiągnięcie konkretnego efektu, czyli znalezienie 
i utrzymanie przez osobę bezrobotną zatrudnienia). W Pol-
sce inicjatywy tego typu nie były dotychczas realizowane, 
natomiast model ten jest z  powodzeniem stosowany na 
przykład w Wielkiej Brytanii.

Realizacja Projektu „Express do zatrudnienia” po-
zwoliła zweryfikować funkcjonalność modelu w  polskich 
realiach. Pilotaż dostarczył dużo wiedzy na temat uwa-
runkowań udzielania wsparcia osobom bezrobotnym i po-
zwolił porównać efektywność działań realizowanych przez 
publiczne służby zatrudnienia oraz przez inne podmioty, 
którym realizację takich działań zlecono w testowanej for-
mule. Jednym z wniosków, który nasuwa się po realizacji 
tego Projektu jest to, że podmioty spoza sektora publicznych służb zatrudnienia, którym powie-
rzono realizację usług rynku pracy dla osób bezrobotnych, zmagały się z podobnymi wyzwaniami, 
które mają publiczne służby zatrudnienia (np. trudność w efektywnej aktywizacji osób bezrobot-
nych ze względu na istnienie „szarej strefy”).

Wiedza pozyskana m.in. dzięki realizacji tego pilotażowego przedsięwzięcia była cenna w kon-
tekście zmian prawnych wprowadzonych do ustawy o promocji zatrudnienia i rynku pracy, które 
umożliwiają zlecanie zadań przez publiczne służby zatrudnienia podmiotom spoza tego sektora.

Jako członek Rady Programowej Projektu z ramienia Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju 
muszę podkreślić, że innowacyjne było również zaangażowanie w jego wdrażanie w formule part-
nerskiej szerokiego spektrum podmiotów zaangażowanych w pomoc osobom bezrobotnym, w tym 
przede wszystkim PUP, OPS, PCPR, ROPS, ZUS, o co zabiegamy od wielu lat, projektując zasady 
udzielania wsparcia ze środków EFS w Polsce.

Realizacja Projektu potwierdziła, że efektywna wielosektorowa współpraca jest możliwa i pozwala 
na skoordynowanie działań wielu podmiotów funkcjonujących w różnych obszarach w celu wspólnego 
rozwiązania konkretnego problemu. Żywię nadzieję, że uzyskane doświadczenia pozwolą utrwalić ten 
pożądany model radzenia sobie z wyzwaniami społecznymi i zmienić często pojawiającą się sytuację 
podejmowania rozproszonych i czasem nietrwałych działań odrębnie przez różne podmioty.  

Paweł Chorąży,
Dyrektor Departamentu 
Europejskiego Funduszu 
Społecznego w Ministerstwie 
Infrastruktury i Rozwoju
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Jak konsultowano 
model

Na etapie opracowywania modelu zespół przygotowujący go korzystał także z możliwości 
konsultacji z podmiotami, które w przyszłości miałyby z niego korzystać. Aby lepiej poznać 
możliwości i oczekiwania obecnych na rynku agencji zatrudnienia wobec zlecania usług akty-
wizacyjnych, zorganizowano cykl spotkań konsultacyjnych. Ogłoszenie o konsultacjach zostało 
podane do publicznej wiadomości i możliwe było zgłaszanie się do udziału w nich. Podczas 
spotkań zorganizowanych w grudniu 2012 r. i styczniu 2013 r. uzyskano opinie 6 firm. Ponadto 
6 lutego 2013 r. zorganizowano spotkanie podsumowujące proces konsultacji, gdzie zesta-
wiono informacje i  opinie dotyczące m.in. oczekiwań potencjalnych operatorów związanych 
z profilem osób kierowanych do projektu, wysokością wynagrodzenia, zasadami współpracy 
z powiatowymi urzędami pracy.

Bardzo istotne były też szeroko prowadzone konsultacje modelu z  wieloma ekspertami 
i przedstawicielami instytucji działających na rynku pracy. Dla zapoznania się z opiniami pu-
blicznych służb zatrudnienia na temat ramowych założeń modelu w lutym 2013 r. przeprowa-
dzono seminarium dla dyrektorów powiatowych urzędów pracy z terenu Małopolski. Zorganizo-
wano także spotkanie przedstawicieli małopolskich PUP z Eamonnem Davernem z brytyjskiego 
Departamentu Pracy i Emerytur, który opowiadał o tym, jak podobne rozwiązania funkcjonują 
w Wielkiej Brytanii oraz docenił założenia polskiego modelu wypracowywanego w ramach Pro-
jektu.

Ponieważ w  wypracowywanym Modelu przewidziano również rolę dla ośrodków pomocy 
społecznej, na etapie tworzenia jego elementów dotyczących współpracy oraz mechanizmów 
motywujących i sankcjonujących przeprowadzono również szereg spotkań z przedstawicielami 
tych instytucji. W lutym i kwietniu 2013 r. konsultowano założenia modelu z kierownikami oraz 
pracownikami merytorycznymi OPS-ów z powiatów, gdzie realizowany jest Projekt. Najistotniej-
szym gremium w procesie konsultacji założeń modelu była jednak Rada Programowa.

Spotkanie z Eamonnem Davernem z Departamentu Pracy i Emerytur brytyjskiego 
Ministerstwa Pracy, 11 lutego 2013 r.

Inauguracyjne posiedzenie Grupy Sterującej, 4 grudnia 2012 r.
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Rada Programowa

Rada Programowa
Gremium to składało się z ekspertów zajmujących się problematyką rynku pracy oraz polity-

ki społecznej. Zostało powołane dla zapewnienia odpowiedniej jakości poszczególnych produk-
tów projektu. Pełniło w szczególności funkcję opiniotwórczo–doradczą w zakresie wyznaczania 
kierunków i głównych działań w ramach Projektu.

Rada Programowa miała przede wszystkim dbać o odpowiednio wysoką jakość poszcze-
gólnych produktów Projektu. Jej członkowie mieli prawo zgłaszania uwag i wątpliwości do pla-
nowanych oraz stosowanych rozwiązań, zwracania się do kierownika z pytaniami dotyczącymi 
realizacji Projektu oraz opiniowania poszczególnych elementów kluczowych produktów. Człon-
kowie Rady Programowej na bieżąco byli informowani o działaniach podejmowanych w ramach 
Projektu. Posiedzenia Rady Programowej odbywały się zazwyczaj raz na kwartał, jednak w koń-
cowym okresie prac nad wstępną wersją modelu odbywały się one nawet co miesiąc (marzec, 
kwiecień i maj 2013 r.) W sumie odbyło się 11 posiedzeń Rady.

- Udział w spotkaniach roboczych pracowników Projektu i udział Dyrektora Urzędu w spo-
tkaniach Grupy Sterującej i Rady Programowej oceniam jako wysoce przydatne i niezbędne 
w trakcie realizacji projektu. Tylko na takich roboczych spotkaniach dotyczących bezpośrednio 
zrealizowanych etapów można było uzgadniać działania, rozwiązywać problemy i wymieniać się 
informacjami i stanowiskami w sprawie  zasad realizacji Projektu – podkreśla Wiesława Drabek
-Polek, ówczesny Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Oświęcimiu.

Radzie Programowej przewodniczył Marszałek Województwa Małopolskiego. Na jej posie-
dzenia, w zależności od tematyki spotkania, zapraszani byli eksperci oraz osoby zaangażowa-
ne w realizację Projektu. Regularnie uczestniczyli w nich przedstawiciele Partnerów Projektu. 
W okresie trwania pilotażu podczas posiedzeń o prowadzonych przez siebie działaniach akty-
wizacyjnych informowali przedstawiciele Operatora, po zakończonych badaniach swoje pre-
zentacje mieli przedstawiciele firm wykonujących badania fokusowe i ewaluację zewnętrzną 
Projektu.

Skład Rady Programowej

• Marszałek Województwa Małopolskiego - Marek Sowa, 

• Wojewoda Małopolski - Jerzy Miller, 

• Wicemarszałek Województwa Małopolskiego - Stanisław Sorys, 

• Wicemarszałek Województwa Małopolskiego - Roman Ciepiela,

• Wicedyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie - Alina Paluchowska, 

• Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie – Jacek Pająk,

• Dyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie – Andrzej Martynuska,

• Dyrektor Wydziału Polityki Społecznej Małopolskiego Urzędu Wojewódzkiego 
Małgorzata Lechowicz, 

• Dyrektor Biura Polityki Społecznej w Kancelarii Prezydenta RP Ilona Gosk, 

• Dyrektor Departamentu Zarządzania EFS w Ministerstwie Rozwoju 
Regionalnego Paweł Chorąży, 

• Przewodniczący Konwentu Starostów Województwa Małopolskiego 
Józef Krzyworzeka, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Małgorzata Sokół, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Tomasz Sieradz, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Jacek Suski, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Andrzej Kaczorowski, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Mieczysław Płaneta, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy 
Monika Kwil-Skrzypińska,

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Powiatowych Urzędów Pracy 
Marek Młynarczyk, 

• Przewodniczący Konwentu Dyrektorów Powiatowych Urzędów Pracy 
Wiesława Drabek-Polek,
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• Dyrektor Miejskiego Ośrodka Pomocy Społecznej w Krakowie 
Józefa Grodecka, 

• Przewodniczący Wojewódzkiej Rady Rynku Pracy w Krakowie 
Marek Piwowarczyk, 

• Dyrektor Urzędu Statystycznego w Krakowie Krzysztof Jakóbik, 

• Dyrektor Gabinetu Prezesa Zakładu Ubezpieczeń Społecznych 
Alicja Żelichowska, 

oraz eksperci rynku pracy: 

• Przedstawiciele organizacji pracodawców z Konfederacji Lewiatan 
Grzegorz Baczewski i Monika Zakrzewska,

• profesor Jarosław Górniak - Kierownik Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk 
Publicznych Uniwersytetu Jagiellońskiego, 

• dr hab. prof. UW Urszula Sztandar-Sztanderska – Prodziekan ds. Naukowych 
Wydziału Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego. 

Posiedzenia Rady Programowej Projektu 
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Wybór Operatora
Jak wybrać odpowiedniego wykonawcę usługi aktywizacji osób bezrobotnych? W jaki sposób 

zapewnić odpowiednią jakość świadczonych usług? Właściwie od początku realizacji Projektu 
wiadomym było, że wybór tzw. Operatora będzie kluczowy dla całego procesu testowania mo-
delu. Zawsze istniało także zagrożenie, że żaden potencjalny wykonawca usługi do przetargu 
nie przystąpi. Chociaż rynek agencji zatrudnienia mających możliwości poradzenia sobie z tego 
typu nową w polskich realiach usługą został w ramach Projektu zbadany, to nigdy nie można 
było być pewnym na 100%, że firmy po szczegółowych analizach warunków nie zrezygnują 
z udziału w przetargu. Tak się jednak nie stało i do przetargu stanęły dwa podmioty: Instytut 
Badawczo-Szkoleniowy sp. z o.o. i konsorcjum Ingeus sp. z o.o. oraz Ingeus SAS.

Ogłoszony w czerwcu 2013 r. przetarg został rozstrzygnięty dwa miesiące później. Komisja 
Przetargowa, w skład której wchodzili przedstawiciele WUP w Krakowie, eksperci rynku pracy, 
przedstawiciele pracodawców, eksperci brytyjscy - KPMG Advisory sp. z o.o. sp. k. oraz przed-
stawiciele powiatowych urzędów pracy uczestniczących w pilotażu, wybrała ofertę konsorcjum 
Ingeus sp. z o.o. oraz Ingeus SAS. Kluczowa dla wyników przetargu, zgodnie z założeniami 
realizatorów Projektu, okazała się ocena koncepcji realizacji usługi. Za ten element oferty 
można było uzyskać aż 55% z  maksymalnej liczby punktów możliwych do otrzymania (za 
doświadczenie – 35%, a za cenę 10%). Kryterium „koncepcja realizacji usługi” obejmowało 
kilkanaście ściśle określonych szczegółowych kategorii, dotyczących sposobu pracy z osobami 
bezrobotnymi, współpracy z pracodawcami, organizacji usługi przez operatora oraz proponowa-
nych form wsparcia i narzędzi nadzoru i kontroli.

Umowa z Operatorem została podpisana 3 września 2013 r. w obecności Wicemarszałka 
Województwa Małopolskiego Romana Ciepieli. Bezpośrednio po tym wydarzeniu odbyła się 
konferencja prasowa, podczas której władze województwa, dyrektor Wojewódzkiego Urzędu 
Pracy w Krakowie oraz przedstawiciele Ingeus sp. z o.o. przybliżyli dziennikarzom z lokalnych 
i regionalnych mediów założenia oraz cele pilotażu prowadzonego w ramach Projektu „Express 
do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych”.

Podpisanie umowy z Operatorem, Tarnów, 3 września 2013 r.
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Rekrutacja, czyli… 
kogo interesuje praca

Według założeń pilotażu, do wybranego w przetargu Operatora miało zostać skierowanych 
1  000 osób bezrobotnych, które bez pracy pozostawały od co najmniej 12 miesięcy. Aby 
zrekrutować taką liczbę uczestników, na spotkania informacyjne zaproszono w sumie 3 000 
klientów z 6 powiatowych urzędów pracy. Celem tych spotkań było przedstawienie założeń 
Projektu „Express do zatrudnienia” oraz zaoferowanie osobom bezrobotnym możliwości udzia-
łu w pilotażu. Pomiędzy 1 a 15 października 2013 r. przeprowadzono łącznie 94 spotkania, 
w których wzięło udział 2 321 osób bezrobotnych. 

Każde ze spotkań prowadzili pracownicy danego powiatowego urzędu pracy oraz przedsta-
wiciele Operatora.

68,95%

77,03%

76,78%

80,08%

79,07%

75,38%

76,60%

Zainteresowani 
udziałem w 
Projekcie

Zainteresowani 
udziałem w 
Projekcie

 Kobieta
 50+
 Wykształcenie pomaturalne lub wyższe
 Pozostający długo bez pracy

Unikający 
aktywizacji
Unikający 
aktywizacji

 Mężczyzna
 Przed 25 rokiem życia
 Niski poziom wykształcenia
 Względnie krótko poszukujący pracy

Odsetek osób zaproszonych, które wzięły udział w spotkaniach rekrutacyjnych Profil osoby zainteresowanej zatrudnieniem/unikającej zatrudnienia

Jak podkreśla Barbara Babijczuk, Dyrektor Powiato-
wego Urzędu Pracy w Chrzanowie, rekrutacja uczestni-
ków do Projektu należała do powiatowych urzędów pracy. 
Wylosowano trzykrotnie więcej osób niż planowano skie-
rować do Projektu. Wszystkich losowo wybranych klien-
tów zgodnie z  obowiązującymi procedurami zaproszono 
na spotkania informacyjno-rekrutacyjne. Spotkania te 
prowadzone były wspólnie przez pracowników pup i ope-
ratora. Było to dla nas duże wyzwanie, w krótkim czasie 
spotkać się z tak liczną grupą osób bezrobotnych. Zapew-
nić odpowiednie warunki do przeprowadzenia spotkań 
i jednocześnie nie zakłócić codziennej pracy pozostałych 
pracowników. Celem spotkań było omówienie pilotażu 
oraz zainteresowanie udziałem potencjalnych uczestni-
ków a także przedstawianie operatora i jego podejścia do 
pracy. Podczas spotkań osoby zainteresowane wzięciem 
udziału w pilotażu podpisywały deklaracje przystąpienia 
do Projektu. Ku naszemu zdziwieniu osoby chętnie sta-
wały się uczestnikami Projektu. Sam proces doboru uczestników przebiegał bez zastrzeżeń.

Spośród wszystkich uczestników spotkań 2 146 osób wyraziło zgodę na udział w przedsię-
wzięciu, podpisując „Deklarację przystąpienia do Projektu”. 

Barbara Babijczuk,
Dyrektor Powiatowego Urzędu 
Pracy w Chrzanowie
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Aktywizacja uczestników projektu

Mechanizmy dyscyplinujące i  motywujące z  pewnością stanowiły czynnik mobilizujący 
klientów urzędów do wzięcia udziału w działaniach Operatora – komentuje Barbara Baczyńska, 
Dyrektor Powiatowego Urzędu Pracy w Gorlicach. Z powyższej puli wylosowano 1 000 uczest-
ników. Pozostałe osoby deklarujące chęć udziału w projekcie trafiły na listę rezerwową, a także 
stanowiły grupę kontrolną podczas badań ewaluacyjnych pilotażu.

Jak łatwo zauważyć, ponad 20% zaproszonych na spotkania osób bezrobotnych nie dotarło 
na nie. Mniej więcej połowa z nich z powodów nieusprawiedliwionych. Najczęściej na spotkanie 
nie stawiali się bez podania przyczyny młodzi mężczyźni o niskim poziomie wykształcenia, któ-
rzy są zarejestrowani w PUP od 1 roku do 3 lat. Najmniej unikały z kolei udziału w spotkaniach 
kobiety w wieku powyżej 50 lat, o wysokim poziomie wykształcenia oraz pozostające bez pracy 
powyżej 3 lat.

Aktywizacja 
uczestników Projektu

Operator od momentu podpisania umowy o świadczenie usług aktywizacyjnych przygoto-
wywał się do rozpoczęcia pracy z osobami bezrobotnymi – rekrutując i szkoląc personel oraz 
przygotowując zaplecze w postaci 3 Centrów Pracy, które otworzono w Oświęcimiu, Nowym 
Sączu i  Tarnowie. Oświęcimskie centrum obejmowało opieką osoby bezrobotne z  powiatów 
chrzanowskiego i oświęcimskiego, tarnowskie – z powiatów dąbrowskiego i tarnowskiego, a no-
wosądeckie z powiatu gorlickiego i miasta Nowego Sącza. Ingeus uruchomił centra dla klientów 
na początku listopada 2013 r. i działały one do końca kwietnia 2015 r.

W pierwszych dwóch miesiącach pracy Operator koncentrował się na wykonaniu dla osób 
bezrobotnych ocen potencjału i przygotowaniu dla nich planów kariery. Doradcy zatrudnieni 
w poszczególnych Centrach Pracy poznawali swoich podopiecznych, z  którymi mieli współ-
pracować na rzecz znalezienia i utrzymania zatrudnienia. Operator prowadził działania akty-
wizacyjne, mające na celu doprowadzenie do zatrudnienia i utrzymanie przez klientów pracy 
w oparciu o zasadę „czarnej skrzynki”. 

Poza podstawowymi działaniami wskazanymi w Minimalnym Katalogu Usług, który stanowi 
część modelu, agencji zatrudnienia nie narzucono sposobu działania, ani nie ograniczono kata-
logu dostępnych narzędzi. Doradcy na bieżąco monitorowali stopień oddalenia swoich klientów 
od rynku pracy i mając dużą swobodę w doborze form wsparcia, dostosowywali je do faktycz-
nych potrzeb klientów. Jak podkreślali:

Zasada „czarnej skrzynki”:
• brak narzuconego sposobu działania
• brak ograniczonego katalogu usług
• swoboda w wyborze usług i dostosowania ich do indywidualnych potrzeb 

uczestników
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Minimalny katalog powinien być na pewno określony, powinien istnieć, bo to jest 
rzecz, która obliguje wykonawcę do tego, żeby podjął pewne działania, które w wy-
obrażeniu zamawiającego mają zrealizować cel tego projektu, czyli doprowadzić te 
osoby do zatrudnienia. Myślę, że ten katalog został określony dobrze, to było do-
syć zrównoważone. Gdybyśmy stworzyli ten katalog bardzo szczegółowo, określając 
wszystkie etapy, jakie mają się znaleźć na drodze do zatrudnienia określonej osoby, 
to tak naprawdę odbieramy przestrzeń Operatorowi na to, żeby on mógł zastosować 
swój model. Natomiast zbyt ogólne określenie, albo jego brak całkowity stwarzałby 
przestrzeń dla firm, które zupełnie nie są przygotowane do realizacji tego typu usług. 

Wsparcie oferowane przez Operatora oparte było na pobudzaniu do działania, wzmacnianiu 
postawy aktywnej, budowaniu motywacji do szukania i podejmowania zatrudnienia. Z pomocą 
doradcy osoba bezrobotna mogła przygotować profesjonalne cv, list motywacyjny, czy portfo-
lio. Korzystając z dostępnej w centrum pracy infrastruktury mogła ona również telefonować do 
pracodawców szukających pracownika lub aplikować na ogłaszane oferty pracy mailowo. Osoby 
nie radzące sobie z nowoczesnymi narzędziami komunikacji, mogły uzyskać pomoc i wsparcie 
w tym zakresie od doradców, czy administratora centrum. 

Poza spotkaniami i  indywidualną pracą z  doradcą, Ingeus oferował również inne formy 
wsparcia. Organizowano warsztaty służące rozwojowi kompetencji społecznych. Klienci uczyli 
się technik autoprezentacji i wzorców postępowania w środowisku pracy. Doradcy przeprowa-
dzali z uczestnikami próbne rozmowy rekrutacyjne. 

Były najpierw rozmowy, czym się interesujemy, co lubimy najbardziej, jak widzimy 
swoje życie zawodowe w przyszłości, na jakim stanowisku byśmy się widzieli. Szukali 
pod tym względem ofert pracy. Często dzwonili do domu przedstawiając taką i taką 
ofertę, brali wszystko pod uwagę, dojazd itd. To wszystko było zapisywane w dzien-
niku w komputerze do każdej osoby, kto na jakie by chciał stanowisko się dostać, 
gdzie się widzi. Stąd mieli informacje, jakie nam dawać oferty pracy. (…) Widziałem 
różne osoby, kobiety kury domowe’ nabrały pewności siebie. To właśnie dzięki tym 
opiekunom, bo podnieśli ich na duchu i dodali im takiej pewności siebie – komentuje 
jeden z uczestników projektu.

Ingeus przygotował także dla swoich klientów program lojalnościowy. W miarę osiąganych 
przez klienta postępów oraz wzrostu poziomu zaangażowania w działania aktywizacyjne do-
radca mógł zaoferować wsparcie mające być formą nagrody, a jednocześnie będące ściśle po-
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wiązane z planem kariery. Przykładem są tu np.: zakup formalnego stroju (wykorzystywanego 
później np. podczas spotkań z pracodawcą), wizyta u kosmetyczki, dentysty lub współfinanso-
wanie kursów zawodowych, co również zostało docenione przez uczestników: 

No i przede wszystkim to wsparcie finansowe. Zwrot za bilety, jak się jeździło na 
rozmowy kwalifikacyjne. Przed rozmową np. wyjście do kosmetyczki, do fryzjera. To 
też było duże wsparcie, żeby jakoś wyglądać na tej rozmowie kwalifikacyjnej. (…) też 
przynosiłam swoje rzeczy i przebierałam się tam i doradzali mi, czy faktycznie to jest 
dobry stój czy coś zmienić. To było takie naprawdę pomocne. 

Nie bez znaczenia dla wielu uczestników Projektu było także i to, że ze wsparcia swojego 
doradcy mógł on korzystać także po podjęciu pracy. Do 6 miesięcy od dnia rozpoczęcia zatrud-
nienia klient operatora mógł korzystać z pomocy opiekuna w rozwiązywaniu swoich problemów 
zawodowych.

Zdaniem wielu uczestników taki kontakt z  opiekunem po rozpoczęciu pracy jest potrzeb-
ny – daje możliwość porozmawiania na temat wątpliwości związanych ze sferą zawodową oraz 
poradzenia się w sprawie trudności pojawiających się w miejscu zatrudnienia. Dzięki kontaktowi 
opiekuna pracodawca dotrzymał obietnicy i zatrudnił mnie na dalszy okres – wspomina jeden 
z uczestników Projektu. 

Podpisanie pierwszej faktury dla Operatora

Przekazanie pierwszego protokołu przez Operatora
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Współpraca 
z Operatorem

Wybrany w przetargu Operator miał za zadanie zreali-
zować określoną usługę – doprowadzić do podjęcia pracy 
i utrzymania jej przez co najmniej 6 miesięcy przez jak 
największą liczbę objętych wsparciem osób bezrobot-
nych. Była to jednak usługa niestandardowa, realizowa-
na w  ramach innowacyjnego projektu. Z  uwagi na ten 
fakt również współpraca zamawiającego (WUP w Krako-
wie) z wykonawcą (Ingeus) przebiegać musiała nietypo-
wo. W ramach współpracy założono np. organizację tzw. 
cyklicznych spotkań statusowych. Brali w  nich udział 
przedstawiciele wszystkich Partnerów Projektu oraz kie-
rownicy centrów aktywizacyjnych Operatora. Podczas 
takich spotkań omawiano m.in. zasady współpracy po-
między poszczególnymi instytucjami w okresie testowa-
nia modelu, szczególne przypadki wymian uczestników 
Projektu, czy postępy prac aktywizacyjnych doradców 
z osobami bezrobotnymi. Udział w Projekcie „Express do 
zatrudnienia” był niewątpliwe nowym doświadczeniem, 
wymagającym przełamania schematów i  otwarciem się na nowe horyzonty oraz szeroko ro-
zumianą współpracę z agencją zatrudnienia, która działa w oparciu o mniej sformalizowane 
zasady w stosunku do urzędów pracy – komentuje Stanisław Dydusiak, Dyrektor Powiatowego 
Urzędu Pracy w Tarnowie.

Bezpośrednia współpraca pracowników Operatora i powiatowych urzędów pracy została za-
początkowana już w październiku 2013 r. podczas procesu rekrutacji. Spotkania informacyjno–
rekrutacyjne odbywające się w urzędach prowadzili wspólnie przedstawiciele PUP i Ingeusa.

Na poziomie zarządczym z  przedstawicielami Operatora spotykali się pracownicy Woje-
wódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie i firmy KPMG. Podczas takich spotkań omawiano m.in. 

techniczne kwestie związane z rozpoczęciem pilotażu, rozliczaniem działań Operatora i reali-
zacją płatności za osiągnięte efekty. W trakcie trwania pilotażu zapewniony był także bieżący 
kontakt pomiędzy przedstawicielami WUP w Krakowie oraz firmy Ingeus, który umożliwiał na-
tychmiastowe reagowanie na pojawiające się nietypowe sytuacje. Wszelkie wątpliwości zwią-
zane z  realizacją usługi wyjaśniane były niezwłocznie, a przepływ dokumentów odbywał się 
w terminach wskazanych w umowie zawartej pomiędzy WUP w Krakowie a konsorcjum firm 
Ingeus sp. z o.o. i Ingeus SAS.

Operator od samego początku współpracy deklarował chęć dzielenia się swoją koncepcją 
pracy z osobami bezrobotnymi z publicznymi służbami zatrudnienia. Pracownicy Ingeusa wie-
lokrotnie podczas spotkań zapraszali przedstawicieli Partnerów oraz innych instytucji współ-
pracujących w ramach realizacji Projektu do odwiedzenia centrów aktywizacyjnych zlokalizowa-
nych w Oświęcimiu, Nowym Sączu i Tarnowie. Z zaproszeń tych skorzystali m.in. pracownicy 
powiatowych urzędów pracy oraz WUP w Krakowie, którzy odwiedzili centra nie tylko w ramach 
przewidzianych w umowie planowych kontroli. Podczas takich wizyt pracownicy urzędów pracy 
mogli zobaczyć, jak zaaranżowana jest przestrzeń robocza, w jaki sposób prowadzone są zaję-
cia z osobami bezrobotnymi oraz jak uczestnicy Projektu z pomocą administratora korzystają 
ze stacji komputerowych wyszukując oferty pracy, czy przygotowując dokumenty aplikacyjne.

W trakcie prowadzenia przez Operatora działań aktywizacyjnych, pracownicy Lidera i Part-
nerów Projektu zajmowali się m.in. monitorowaniem tych działań, rozwiązywaniem pojawia-
jących się bieżących problemów, czy weryfikowaniem dokumentów potwierdzających zatrud-
nienie uczestników Projektu. W ramach tych działań przeprowadzono 21 kontroli w centrach 
aktywizacyjnych Operatora i zweryfikowano ponad 170 protokołów potwierdzających osiągnię-
cie przez firmę Ingeus określonych efektów.

Stanowiska komputerowe w Centrum Pracy w Oświęcimiu

Stanisław Dydusiak,
Dyrektor Powiatowego Urzędu 
Pracy w Tarnowie
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Wyniki pilotażu

Wyniki pilotażu
W ramach realizacji Projektu „Express do zatrudnienia” nową pracę znalazło 356 osób. Na 

szczególne podkreślenie zasługuje wysoka jakość pozyskanej przez uczestników Projektu pracy. 
I tak, 62% ogółu zatrudnionych jako formę zatrudnienia uzyskało umowę o pracę, z czego po-
nad 60% umowę o pracę na pełny etat; 72% uczestników uzyskało co najmniej wynagrodzenie 
odpowiadające minimalnemu wynagrodzeniu brutto; 35% uczestników podjęło zatrudnienie 
poza miejscem zamieszkania z uwagi na deficyty lokalnych rynków pracy (w odległości powyżej 
20 km). Dla porównania, w realizowanym równolegle projekcie „Partnerstwo dla Pracy”, umowę 
o pracę uzyskało jedynie 25% uczestników. Wyniki Projektu przedstawia Anna Karaszewska, 
Dyrektor Generalny Ingeus. 

Operator zakładał, iż pierwsi uczestnicy znajdą zatrudnienie na przełomie lutego i marca 
2014 r. Niemniej jednak, już na początku grudnia 2013 r. pracę podjęło 2 pierwszych uczest-
ników Projektu. W kolejnych miesiącach byli następni. Ostatecznie do końca kwietnia 2015 r. 
pracę podjęło 356 osób. Spośród nich 305 przepracowało co najmniej 2 miesiące, 244 – co 
najmniej 4 miesiące, a 218 – co najmniej 6 miesięcy. Około 62% podejmujących pracę wyko-
nywało ją w oparciu o umowę o pracę, pozostali – na podstawie umowy zlecenia. Prawie 70% 
uczestników zatrudnionych było na pełen etat lub na umowę zlecenie z miesięcznym wynagro-
dzeniem na poziomie co najmniej płacy minimalnej.

Powiat

Liczba 

uczestników 

projektu

Liczba/odsetek

zatrudnionych UP

Liczba/odsetek uczestników 

projektu, którzy przepraco-

wali co najmniej 6 miesięcy

chrzanowski 172 88 51% 54 31%

oświęcimski 176 87 49% 54 31%

tarnowski 254 70 28% 43 17%

dąbrowski 117 30 26% 17 15%

gorlicki 159 47 30 32 20%

Nowy Sącz 122 34 28% 18 15%

Efekty zatrudnieniowe pilotażu w podziale na powiaty

Biorąc pod uwagę grupy osób bezrobotnych wyróżnione w pilotażu:

• osoby w wieku 18 – 24 lata, pozostające bez zatrudnienia od 12 do 24 miesięcy;

• osoby w wieku 25 – 44 lata, pozostające bez zatrudnienia od 12 do 24 miesięcy;

• osoby w wieku 45+ pozostające bez zatrudnienia od 12 do 24 miesięcy;

• osoby pozostające bez zatrudnienia powyżej 24 miesięcy (niezależnie od wieku i in-
nych czynników);

najtrudniejsze do zaktywizowania były te dwie ostatnie. Osoby stosunkowo młode i pozosta-
jące bez pracy krócej niż 2 lata, dosyć szybko wracały na rynek pracy.

Grupa Podjęcie zatrudnienia
Utrzymanie pracy przez 

6 miesięcy

I (bez pracy 1-2 lata, wiek do 24 lat) 51 ze 105 (48,6%) 34 ze 105 (32,4%)

II (bez pracy 1-2 lata, wiek 25-44 lat) 132 z 270 (48,9%) 86 z 270 (31,9%)

III (bez pracy 1-2 lata, wiek 45+) 34 ze 140 (24,3%) 20 ze 140 (14,3%)

IV (bez pracy powyżej 2 lat) 139 z 485 (28,7%) 78 z 485 (16,1%)

Podjęcia pracy według podziału na grupy uczestników Projektu

Uczestnicy Projektu najczęściej zatrudniani byli w firmach usługowych i produkcyjnych. 
Najczęstsze stanowiska pracy to: pracownik produkcji, pracownik fizyczny, kasjer–sprzedawca, 
pracownik sprzątający, pracownik budowlany, ochroniarz/dozorca.

35%

28%

18%

7%
6%

6%
usługi 

produkcja 

handel

budownictwo

gastronomia

inne

Branże, w których uczestnicy Projektu znajdowali pracę
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Jak podkreśla profesor Urszula Sztanderska, położono tym samym nacisk na motywowanie 
Operatora do uzyskania zatrudnienia uczestników Projektu i do tego, by było ono  jak najbar-
dziej trwałe. W ten sposób powinno zwłaszcza oddziaływać wynagrodzenie narastające wraz 
z wydłużaniem okresu zatrudnienia uczestnika Projektu. Z drugiej strony dodatnio na wynagro-
dzenie operatora wpływa wysokość wynagrodzenia za pracę, które w wyniku aktywizacji otrzy-
muje uczestnik pilotażu. W obu przypadkach jednak motywacje są ograniczone – jeśli chodzi o  
trwałość zatrudnienia ogranicza się ono do 6 miesięcy, a jeśli chodzi o wysokość wynagrodzenia 
wpływającego na wypłaty dla operatora jest ono ograniczone do wysokości wynagrodzenia mini-
malnego. Lepsze rezultaty nie są operatorowi wynagradzane. Przyjęto tym samym założenie, że 
samo przerwanie pozostawania bez pracy na okres 6 miesięcy z wynagrodzeniem równym mini-
malnemu jest wystarczającym rezultatem Projektu, odpowiednio maksymalnie gratyfikowanym. 
Trzeba uwzględnić to, ze pilotaż miał trwać 18 miesięcy (w tym faza właściwej aktywizacji, czyli 
po dokonaniu rekrutacji 15 miesięcy).  

Model zlecania działań 
aktywizacyjnych – 
kompendium

Zlecanie działań aktywizacyjnych jako forma wsparcia charakteryzuje się kilkoma głównymi 
cechami:

• zindywidualizowane podejście do klienta (każda osoba bezrobotna ma przypisanego 
swojego doradcę; jeden doradca ma pod opieką maksymalnie kilkadziesiąt osób);

• elastyczny dobór form wsparcia (brak zamkniętego katalogu instrumentów i narzę-
dzi; formy wsparcia dobierane do indywidualnych potrzeb osoby bezrobotnej – tzw. 
zasada „czarnej skrzynki”);

• wsparcie w  pierwszych miesiącach pracy (po podjęciu pracy klient agencji za-
trudnienia nadal może korzystać ze wsparcia doradcy; doradca utrzymuje kontakt 
z klientem i jego pracodawcą);

• wynagradzanie za efekt (za wyjątkiem przygotowania oceny potencjału klienta oraz 
planu jego kariery wykonawca nie jest rozliczany z przeprowadzonych czynności; 
podstawą dla otrzymania płatności przez Operatora są osiągnięte efekty, tj. znale-
zienie przez jego klienta zatrudnienia i utrzymanie go przez określony czas).

Projekt „Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych” 
zakładał przygotowanie i przetestowanie wstępnego modelu zlecania działań aktywizacyjnych, 
a  następnie opracowanie jego wersji finalnej. Prace te prowadzono od początku realizacji 
Projektu, kiedy to po dokonanych analizach, pracach warsztatowych i licznych konsultacjach 
w 2013 r. stworzono model gotowy do testowania. Po osiemnastomiesięcznym okresie działań 
aktywizacyjnych, poprzedzonym przetargiem na wybór Operatora zebrano materiał, który po-
zwolił tak zmodyfikować założenia modelu, aby był on jeszcze bardziej skuteczny i efektywny. 
Posłużyły do tego zarówno wnioski i  rekomendacje wynikające z  przeprowadzonych badań 
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fokusowych i  ewaluacji, jak również obserwacje, doświadczenia i wnioski wyciągnięte przez 
Partnerów Projektu oraz Operatora.

Sam model składa się z ośmiu elementów:

Profilowanie

Mechanizmy
dyscyplinujące

Wytyczne i zasady
współpracy

Mechanizmy
i narzędzia kontrolne

Model finansowy

Definicja
zatrudnienia

Minimalny
katalog usług

Dobór i kierowanie
do udziału w projekcie

Profilowanie
Celem profilowania jest podział całej populacji bezrobotnych na kilka profili, spośród któ-

rych wybierane są grupy bezrobotnych kierowane do operatora. Podstawą doboru grup jest ana-
liza danego obszaru, w tym przede wszystkim potrzeb danego powiatu/powiatów.

Według założeń modelu wojewódzki urząd pracy po konsultacji z powiatowymi urzędami 
pracy wybiera powiaty, w których zlecane mają być usługi aktywizacyjne oraz określa liczbę 
i kryteria wg których kieruje osoby bezrobotne do prywatnego realizatora działań aktywizacyj-
nych. Wsparciem powinny być objęte osoby oddalone od rynku pracy, którym do tej pory nie 
udawało się pomóc za pomocą standardowych usług i instrumentów rynku pracy. Minimalny 
okres przebywania osób nieprzerwanie w  rejestrach urzędów pracy – 12 miesięcy (dla grup 
szczególnych np. osoby niepełnosprawne, ten okres może być krótszy).

profil I

profil II

profil III

profil III

profil IV

profil IV

Podział na 4 profile ze względ u na oddalenie od rynku pracy:

Osoby najbliżej rynku pracy

Osoby najdalej rynku pracy

Wsparciem Operatora powinny zostać objęte osoby z dwóch profili: 

Minimalny Katalog Usług
Określa podstawowy, wymagany zestaw działań, jakie muszą zostać wykonane przez Opera-

tora na rzecz każdej osoby bezrobotnej. Ma on na celu zagwarantowanie określonego poziomu 
usług oraz zminimalizowanie ryzyka, że Operator nie wykaże odpowiedniego zaangażowania, 
np. w stosunku do osób w najtrudniejszej sytuacji. W ramach Minimalnego Katalogu Usług okre-
ślone zostały usługi oraz standardy, które dotyczą m.in. wykonania oceny potencjału i planu 
kariery, zapewnienia dostępu do stanowisk komputerowych, częstotliwości kontaktu i spotkań, 
zapewnienia indywidualnego opiekuna.

Minimalny Katalog 
Usług (MKU) -
podstawowy, wymagany 
zestaw działań
(standardów), jakie 
muszą zostać wykonane 
(zapewnione) przez 
Operatora na rzecz 
każdego Uczestnika 
Projektu. 

Bezrobotny Zatrudniony

Ocena Potencjału i Plan KarieryMKU

Indywidualny opiekun 

Dostęp do stanowisk 
komputerowych

Udostępnienie informacji na temat 
postępów Uczestnika

Elastyczne formy kontaktu 
z Uczestnikami

Minimalny Katalog Usług

Dobór i kierowanie do udziału w Projekcie
Ten element modelu wskazuje działania zmierzające do utworzenia listy osób kierowanych 

do Operatora. Opisane są w jego ramach także założenia dotyczące organizacji spotkań infor-
macyjno–rekrutacyjnych.

Część uczestników (10%-20%) powinna być kierowana do udziału w sposób celowy (zgło-
szenia chętnych osób bezrobotnych, kierowanie przez doradców klienta z  PUP). Pozostali 
uczestnicy powinni być skierowani do udziału na podstawie losowania spośród wszystkich 
osób spełniających kryteria. Przyjęcie modelu mieszanego ma na celu z jednej strony zagwa-
rantowanie obiektywnego i przejrzystego procesu wyłaniania bezrobotnych, a z drugiej strony 
daje szansę osobom, które są szczególnie zainteresowane udziałem w tej formie aktywizacji.

Elementy modelu zlecania działań aktywizacyjnych

Podział na profile ze względu na oddalenie od rynku pracy
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Mechanizmy dyscyplinujące
Zadaniem mechanizmów dyscyplinujących jest zapewnienie udziału osób bezrobotnych 

w  działaniach aktywizacyjnych. Określają one sankcje możliwe do zastosowania względem 
osób bezrobotnych w sytuacjach, gdy odmawiają oni uczestniczenia w aktywizacji oraz wska-
zują korzyści z uczestnictwa w niej.

W modelu zostały określone 2 typy mechanizmów: sankcjonujące i motywujące.

Elementy 
sankcjonujące

Przykładowe  
elementy 
motywujące 
przedstawione 
przez 
Operatora

Po stronie PUP:
 wykreślenie z rejestru bezrobotnych

Po stronie OPS: 
 skrócenie okresu / zawieszenie / wstrzymanie 

wypłacania zasiłku socjalnego
 zmniejszenie wysokości zasiłku socjalnego

 Symulacja rozmowy rekrutacyjnej z udziałem 

innego doradcy

 Doradztwo finansowe (wsparcie dla osób 

zadłużonych)

 Wsparcie techniczne (np. znalezienie 

miejsca w przedszkolu)

 Program lojalnościowy

 Pakiet powitalny

 Prawo do zastosowania mechanizmów sankcjonujących mają powiatowe urzędy pracy oraz 
ośrodki pomocy społecznej:

 » sankcje pozostające w gestii powiatowego urzędu pracy:

• wykreślenie z rejestru bezrobotnych,

 » sankcje pozostające w gestii ośrodka pomocy społecznej:

• skrócenie okresu/ zawieszenie/ wstrzymanie wypłacania zasiłku socjalnego,

• zmniejszenie wysokości zasiłku socjalnego.

W przypadku Projektu „Express do zatrudnienia” podjęto próbę kompleksowego podejścia 
do zagadnienia zatrudnienia osób o szczególnie trudnej pozycji na rynku pracy. Przyjęto zało-
żenie ścisłej współpracy instytucji rynku pracy z  ośrodkami pomocy społecznej, potrzeby po-
zyskiwania „legalnych” miejsc pracy, połączenia posiadanych lub  pozyskanych umiejętności 
z potrzebami rynku pracy. Dla każdego z podmiotów współpracujących przy doprowadzeniu do 
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uzyskania i utrzymania zatrudnienia przez beneficjentów Projektu wskazać można adekwatne dla 
ich misji działania. Powiatowe Urzędy Pracy dysponowały zasobami informacyjnymi na temat zi-
dentyfikowanego potencjału bezrobotnych oraz narzędziami dyscyplinującymi tych bezrobotnych, 
którzy bez akceptowalnego uzasadnienia odmawiali podjęcia intensywnych starań zmierzających 
do zatrudnienia; Ośrodki Pomocy Społecznej mogły zarówno wpływać na przyjęcie pozytywnej 
postawy wobec oferty podniesienia kompetencji zawodowych i szans na rynku pracy, jak rów-
nież miały szanse zweryfikowania deklarowanej przez podopiecznych aktywności w poszukiwaniu 
pracy podejmowanej przed zaproszeniem do Projektu, a w ostateczności wskazać przy odmowie 
świadczeń pomocy społecznej na fakt nie wykorzystania  możliwości na reintegrację zawodo-
wą, w tym podjęcie zatrudnienia. Tym samym podopieczny pozbawia się szansy współdziałania 
w rozwiązywaniu własnych problemów i trudności. Kluczową rolę w procesie aktywizacji i wyjścia 
z  pozycji wykluczonych społecznie z  uwagi na brak zatrudnienia i  konsekwencje tego stanu, 
odgrywa instytucja podejmująca intensywne oddziaływania zarówno w obszarze motywacji jak 
i diagnozowania przeszkód kompetencyjnych bezrobotnych oraz leżących po stronie rynku pracy 
(zasób dostępnych miejsc pracy). Korzystać może  i powinna w tym  oddziaływaniu zarówno ze 
wsparcia  motywacyjnego pracowników pomocy społecznej jak i narzędzi dostępnych urzędom 
pracy. Jednak nie można minimalizować roli oddziaływania i motywowania pracodawców do le-
galnego zatrudniania pracodawców, którzy ważą decyzje między analizą wymiaru ekonomicznego 
zatrudnienia osób długotrwale pozostających poza rynkiem pracy a świadomością pożytków spo-
łecznych wynikających z udostępnienia im stanowisk pracy. Doświadczenia wynikające z realizacji 
Projektu „Express do zatrudnienia” dość wyraźnie wskazują na istnienie zarysowanych wcześniej 
trudności wiążących się z reintegracją zawodową, ale i problemów z usuwaniem barier zarówno 
po stronie indywidualnych beneficjentów jak i  rynku pracy – mówi Józefa Grodecka, Dyrektor 
Miejskiego Ośrodka Pomocy Społecznej w Krakowie.

Elementy motywujące:

 » Możliwość otrzymania zindywidualizowanego wsparcia, stała opieka doradcy, również 
po podjęciu zatrudnienia.

 » Mechanizmy zależne od oferty Operatora, np.:

• dostęp do dodatkowych form podnoszenia umiejętności i kwalifikacji,

• różnego rodzaju bonusy zależne od oferty Operatora, 

• możliwość dzielenia się doświadczeniem oraz wsparcie w  grupach bezrobotnych 
znajdujących się w podobnej sytuacji życiowej, jaką jest pozostawanie przez dłuższy 
czas poza rynkiem pracy.

Definicja zatrudnienia
Element ten definiuje zatrudnienie, którego podjęcie przez osobę bezrobotną umożliwia Ope-

ratorowi uzyskanie wynagrodzenia.

Zatrudnienie - podjęcie pracy zarobkowej, na podstawie:

• stosunku pracy, 

• stosunku służbowego, 

• umowy zlecenia, 

• umowy o pracę nakładczą, 

która podlega ubezpieczeniom społecznym i na wykonywanie której bezrobotnemu pozwala 
stan zdrowia, a za wykonywanie której osiąga miesięczne wynagrodzenie brutto w wysokości 
co najmniej minimalnego wynagrodzenia za pracę w przeliczeniu na pełny wymiar czasu pracy.

Zatrudnienie to m.in. nie może dotyczyć stanowiska lub miejsca pracy, które jest sub-
sydiowane ze środków Funduszu Pracy lub innych środków publicznych, a najniższy poziom 
miesięcznego wynagrodzenia jakie musi otrzymać klient operatora, wynosi 50% minimalnego 
wynagrodzenia za pracę (z zachowaniem postanowień prawa polskiego w tym zakresie).

Model finansowy
Element ten obejmuje analizy, założenia oraz narzędzia umożliwiające wyznaczenie wyso-

kości wynagrodzenia całkowitego dla Operatora oraz jego podział na transze.

Założenia dotyczące wynagradzania Operatora:

 » poziom płatności maksymalnej za doprowadzenie 1 osoby do zatrudnienia i utrzymanie 
przez nią pracy przez 6 miesięcy – 9 840 zł brutto;

 » środki wypłacane w 4 transzach:

• I  transza (10% ogólnej kwoty) – zrealizowanie zadań wskazanych w Minimalnym 
Katalogu Usług, to jest oceny potencjału i planu kariery;

• II transza (20% ogólnej kwoty) – doprowadzenie do zatrudnienia klienta (przepraco-
wany co najmniej 1 miesiąc);

• III transza (30% ogólnej kwoty) – utrzymanie zatrudnienia przez co najmniej  
3 miesiące;

• IV transza (40% ogólnej kwoty) – utrzymanie zatrudnienia przez co najmniej  
6 miesięcy.

Jeżeli klient otrzymywał będzie pensję niższą od minimalnej (np. przy zatrudnieniu na nie-
pełny etat), pomniejszana jest odpowiednio kwota transzy dla Operatora.
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Upowszechnianie 
i włączanie do 
polityki rynku pracy
Działania upowszechniające

Działania promocyjne i upowszechniające realizowane w  ramach Projektu miały na celu 
przekazywanie do określonych adresatów informacji merytorycznych na temat głównego pro-
duktu, wypracowanych rezultatów oraz wskazywanie dobrych praktyk. Celem tych działań było 
również wzbogacenie dyskusji na temat aktywizacji osób bezrobotnych o model umożliwiający 
zlecanie operatorom niepublicznym świadczenia usług aktywizacyjnych dla osób bezrobotnych, 
jak również upowszechnienie szerszej współpracy pomiędzy instytucjami rynku pracy.

Mechanizmy i narzędzia kontrolne
Element ten opisuje mechanizmy i narzędzia służące bieżącemu monitorowaniu pracy, oce-

nie adekwatności założeń przyjętych do realizacji, weryfikacji stopnia wykonania celów, jak 
również kontroli nad realizacją prac przez Operatora.

Monitoring jest prowadzony na podstawie raportów Operatora (miesięcznego oraz kwartal-
nego), raportów PUP (kwartalnego oraz raportu z wymian), raportów kwartalnych OPS, wnio-
sków operatora o wypłatę wynagrodzenia oraz przeprowadzonych kontroli (standardowych oraz 
doraźnych).

Wytyczne i zasady współpracy
Element ten określa podstawowe zasady współpracy pomiędzy interesariuszami usługi jaką 

jest zlecanie działań aktywizacyjnych.

W modelu wskazano następujące grupy interesariuszy:

 » osoby bezrobotne, które zostały skierowanie do Operatora;

 » instytucje biorące czynny udział w realizacji usługi:

• wojewódzki urząd pracy,

• powiatowe urzędy pracy,

• ośrodki pomocy społecznej z gmin i miast znajdujących się na terenie powiatów 
objętych usługą;

• niepubliczny Operator, któremu zostało powierzone przeprowadzenie działań akty-
wizacyjnych.

Spotkanie konsultacyjne z Wojewódzkimi Urzędami Pracy, Warszawa, 26 maja 2015 r.

uzyskanie przez 
Uczestnika 
wynagrodzenia  
w wysokości:

od 50% do poniżej 75% 
minimalnego 
wynagrodzenia 

45% pełnej
transzy11

uzyskanie przez 
Uczestnika 
wynagrodzenia  
w wysokości:

od 75% do poniżej 100% 
minimalnego 
wynagrodzenia 

70% pełnej
transzy22

uzyskanie przez 
Uczestnika 
wynagrodzenia  
w wysokości:

co najmniej (100%)
minimalnego 
wynagrodzenia 

100% pełnej
transzy33

Rozkład płatności dla Operatora



31www.wup-krakow.pl

Upowszechnianie i włączanie do polityki rynku pracy

Na początkowym etapie realizacji Projektu powstał plan komunikacji identyfikujący wszyst-
kie grupy docelowe działań promocyjnych i upowszechniających. W planie tym określono po-
trzeby odbiorców, cele i kanały działań upowszechniających, sposoby komunikacji oraz narzę-
dzia jakie powinny być w tych działaniach wykorzystane.

Określono dwie główne grupy docelowe działań upowszechniających:

• grupa wewnętrzna – instytucje mające realny wpływ na realizację Projektu i biorące 
w nim czynny udział; 

• grupa zewnętrzna – obejmująca organizacje, instytucje, osoby zainteresowane prze-
biegiem Projektu, ale nie biorące czynnego udziału w jego realizacji.

Grupy docelowe działań upowszechniających

Grupa wewnętrzna: Grupa zewnętrzna:

• Partnerzy Projektu,

• Grupa Sterująca Projektu,

• Rada Programowa Projektu,

• Ośrodki Pomocy Społecznej z powiatów 

biorących udział w Projekcie.

• powiatowe urzędy pracy z całej Polski,

• władze samorządowe województwa 

małopolskiego,

• wojewódzkie urzędy pracy z terenu całej 

Polski,

• potencjalni operatorzy,

• pracodawcy z terenu powiatów objętych 

projektem,

• Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej,

• parlamentarzyści,

• ośrodki pomocy społecznej,

• media lokalne i ogólnopolskie,

• przedstawiciele lokalnego rynku pracy,

• osoby bezrobotne wylosowane do 

udziału w projekcie.

Kluczowe narzędzia
Szkolenia upowszechniające skierowane do pracowników powiatowych oraz wojewódzkich 

urzędów pracy z całej Polski. Podczas szkoleń prezentowano opracowany i testowany model 
zlecania działań aktywizacyjnych operatorom niepublicznym, przedstawiano dotychczasowe 

efekty realizowanego pilotażu oraz doświadczenia płynące z innych tego rodzaju przedsięwzięć 
zarówno w Polsce, jak i w innych krajach. Szkolenia zrealizowano m.in. w Gdańsku, Poznaniu, 
Warszawie, Krakowie, Wrocławiu, uczestniczyło w nich łącznie 775 osób, w tym: 422 pracow-
ników PUP oraz 353 pracowników WUP.

Szkolenie upowszechniające dla powiatowych urzędów pracy, Białka Tatrzańska, 
7-8 października 2014 r. 

Konferencja prasowa, Oświęcim, 12 maja 2014 r.
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Warsztaty dla potencjalnych Operatorów skierowane do podmiotów świadczących lub zain-
teresowanych świadczeniem usług aktywizacji osób długotrwale bezrobotnych. Celem warsz-
tatów było upowszechnienie wiedzy o wypracowanym w ramach Projektu „Express do zatrud-
nienia” modelu zlecania działań aktywizacyjnych wśród instytucji funkcjonujących na polskim 
rynku oraz przygotowanie ich do udziału w  postępowaniach przetargowych. W  warsztatach 
wzięło udział 95 osób reprezentujących 69 firm i organizacji.

Seminaria upowszechniające. W ramach Projektu zorganizowano 4 seminaria skierowane 
do dyrekcji i pracowników powiatowych urzędów pracy z Województwa Małopolskiego. Pod-
czas nich prezentowano i omawiano najpierw wypracowywane poszczególne elementy modelu, 
przedstawiono przebieg pilotażu, dyskutowano nad propozycjami zmian legislacyjnych w zakre-
sie rynku pracy, które mogą mieć wpływ na zlecanie działań aktywizacyjnych.

Konferencje. W projekcie zaplanowano organizację dwóch konferencji. Pierwsza zatytuło-
wana „Śladami Brytyjczyków – czy to się może udać w Polsce?”, odbyła się w czerwcu 2013 r. 
i stanowiła podsumowanie I etapu realizacji projektu zakończonego wypracowaniem wstępnej 
wersji modelu. Drugą, poświęconą podsumowaniu całości zrealizowanych prac, zaplanowano 
na wrzesień 2015 r.

Strona internetowa, Twitter. Przez cały okres realizacji Projektu na stronie internetowej 
Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie, obok ogólnej informacji o Projekcie, ukazywały się 
aktualności, zaproszenia na wydarzenia organizowane w  ramach Projektu, podczas których 
prezentowany był model. Ponadto od początku 2014 roku Projekt obecny jest również na 
Twitterze.

Szkolenie dla pracowników Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie, Białka Tatrzańska,
 19 maja 2014 r.

Konferencja podsumowująca pierwszy etap Projektu, Kraków, 21 czerwca 2013 r
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Newsletter przygotowywany od czerwca 2013 r. w dwóch wersjach. Jedna z nich skierowa-
na do odbiorców wewnętrznych (w formie miesięcznika), a druga – do odbiorców zewnętrznych 
(w formie kwartalnika). W sumie do sierpnia 2015 r. przygotowano i rozesłano do adresatów 27 
newsletterów wewnętrznych oraz 10 zewnętrznych (w  tym jedno wydanie specjalne). Publika-
cja w obu przypadkach zawierała bieżące informacje dotyczące realizacji Projektu, interesujące 
fakty, wyniki pilotażu i zdjęcia. Zakres prezentowanych treści był dostosowywany do potrzeb po-
szczególnych grup docelowych. Newsletter dla odbiorców wewnętrznych zawierał informacje bar-
dziej szczegółowe, również kwestie organizacyjne i te dotyczące samego zarządzania Projektem.

Szanowni Państwo,

Witamy w kolejnym newsletterze Projektu „Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji 
osób bezrobotnych”!

Powstała już finalna wersja modelu! Została ona skonsultowana z Grupą Sterującą i złożona do oceny przez Regionalną Sieć Tematyczną. 
Jej prezentacja odbędzie się 27 lipca.   

25 czerwca br. wnioski i rekomendacje z przeprowadzonego pilotażu zostały przedstawione podczas posiedzenia Komisji Polityki 
Prorodzinnej i Społecznej Sejmiku Województwa Małopolskiego. 
 

       Zespół realizujący Projekt 
„Express do zatrudnienia”

Powstał już model finalny, który po konsultacji z Grupą Sterującą został przekazany do oceny Regionalnej Sieci Tematycznej. Na 27 lipca 
zaplanowano prezentację tego modelu podczas posiedzenia RST. 

25 czerwca br. wnioski i rekomendacje z przeprowadzonego pilotażu zostały zaprezentowane na posiedzeniu Komisji Polityki Prorodzinnej 
i Społecznej Sejmiku Województwa Małopolskiego. 

Trwają prace nad publikacją podsumowującą Projekt „Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych”. Publikacja 
będzie podsumowaniem 3-letnich prac podejmowanych w Projekcie na rzecz opracowania i przetestowania nowego narzędzia wsparcia osób 
bezrobotnych. Zostanie w niej zaprezentowany model finalny zlecania działań aktywizacyjnych podmiotom niepublicznym, będą ciekawe 
wypowiedzi dotyczące innowacyjnego rozwiązania w walce z bezrobociem, jak również  podsumowania dokonane przez Partnerów Projektu. 
Publikacja zostanie wydana w sierpniu w nakładzie 1000 egzemplarzy. 

W toku są także prace nad przygotowaniem konferencji podsumowującej Projekt. 30 czerwca rozstrzygnięto przetarg na jej organizację. 
Dwudniowa konferencja zostanie zorganizowana we wrześniu w  Krakowie. Będzie to również okazja do uroczystego podsumowania 25-letniej 
działalności Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie. Podczas konferencji zaprezentowany zostanie wypracowany w Projekcie model, wyniki 
badań ewaluacyjnych Projektu oraz odbędą się dyskusje panelowe poświęcone sytuacji na rynku pracy. 

Co wydarzy się w Projekcie w najbliższym czasie:
• prezentacja finalnej wersji modelu na posiedzeniu RST,
• opracowanie raportu końcowego,
• przygotowanie publikacji podsumowującej Projekt,
• przygotowanie konferencji podsumowującej Projekt. 

Kontakt:

Newsletter nr 26 Projektu „Express do zatrudnienia”

Wojewódzki Urząd Pracy 
w Krakowie

tel. 12 428 78 69

expressnews@wup-krakow.pl 

Newsletter wewnętrzny Projektu Materiały promujące Projekt
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Materiały w  prasie, radiu i  telewizji. Zgodnie z  zaplanowanymi działaniami, wykupiono 
w prasie 4 artykuły sponsorowane dotyczące realizacji Projektu i  służące upowszechnieniu 
wiedzy na temat nowego narzędzia wsparcia osób bezrobotnych, jakim jest zlecanie działań 
aktywizacyjnych. Zlecono także realizację 4 reportaży na ten temat, które w sumie już kilku-
nastokrotnie emitowane były w telewizji regionalnej. Reportaże te można również znaleźć na 
stronie internetowej Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie, w zakładce „Filmy o działalno-
ści WUP”. Informacje na temat Projektu i przygotowanego oraz testowanego w jego ramach 
modelu pojawiały się również w formie informacji dziennikarskich w prasie, radiu i telewizji.

Narzędziem służącym upowszechnianiu jest również niniejsza publikacja. Zawiera ona nie 
tylko opis poszczególnych faz realizowanego przedsięwzięcia, ale także w  formie załącznika 
sam model w jego finalnej wersji – główny produkt Projektu.

Działania włączające model do polityki rynku pracy
Działania włączające mają duże znaczenie w  projektach innowacyjnych. Ich ostatecz-

nym celem jest zachęta do szerokiego stosowania zwalidowanych produktów finalnych. Po-
przez upowszechnianie przekazywana jest informacja dotycząca opracowania produktu: jego  

„Gazeta Krakowska” 28.03.2014 r.,”Gazeta Wyborcza” 12.08.2013 r. i 29.09.2014 r.  Pismo Wiceministra Pracy Pana Jacka Męciny
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założeń, włączania grup odbiorców, testowania, kształtu produktu finalnego. Włączanie ma 
natomiast za zadanie doprowadzić do tego, aby odbiorcy i użytkownicy wypracowanej innowacji 
mogli i chcieli z niej korzystać.

W 2012 r. kiedy rozpoczynano realizację Projektu, w  polskim ustawodawstwie nie było 
narzędzia umożliwiającego zlecanie działań aktywizacyjnych w takiej formie, jak zakładać to 
miał wypracowany model. Na tym etapie istotnym celem było zainteresowanie tym przedsię-
wzięciem wszystkich możliwych środowisk mogących wpływać na zmianę prawa. Zaraz w listo-
padzie 2012 r. informację o rozpoczęciu realizacji Projektu i jego celu przesłano do Ministra 
Pracy i Polityki Społecznej Władysława Kosiniaka–Kamysza oraz do Wiceministra Pracy i Po-
lityki Społecznej Jacka Męciny. Dla zapewnienia poparcia dla pomysłu wprowadzenia nowego 
narzędzia do powszechnego stosowania założenia Projektu i samego modelu zlecania działań 
aktywizacyjnych prezentowane były regularnie różnym gremiom działającym w obszarze rynku 
pracy. Były to m.in.: Konwent Dyrektorów Wojewódzkich Urzędów Pracy, Wojewódzka Rada 
Zatrudnienia w Krakowie (od 2014 roku – Wojewódzka Rada Rynku Pracy), Konwent Starostów 
Województwa Małopolskiego, Komisja Polityki Prorodzinnej i Społecznej Sejmiku Województwa 
Małopolskiego, Wojewódzka Komisja Dialogu Społecznego w Krakowie.

W trakcie realizacji Projektu, w 2014 roku, do Ustawy o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy wprowadzone zostało narzędzie zlecania działań aktywizacyjnych podmiotom 
niepublicznym. W związku z tym faktem modyfikacji uległ w Projekcie cel strategii włączania 
produktu finalnego do głównego nurtu polityki. Nie jest już nim wprowadzenie zmian legisla-
cyjnych, umożliwiających powszechne zlecanie podmiotom niepublicznym usług związanych 
z doprowadzeniem osób bezrobotnych do zatrudnienia, ale modyfikacja założeń tej usługi tak, 
aby urzędy pracy w całym kraju miały możliwość zlecania działań aktywizacyjnych w opar-
ciu o  wypracowany model. W  pewnych obszarach, takich jak na przykład rekrutacja osób 
bezrobotnych, zasady monitorowania czy kontrole operatora niepublicznego zapisy ustawowe 
i wytyczne MPiPS pozostawiają dość duże pole do ich dookreślenia. Zatem elementy modelu 
dotyczące tych właśnie kwestii mogą być, i są przez wiele województw, w dużym stopniu wy-
korzystywane w obecnym stanie prawnym. W wyniku prowadzonych już podczas testowania 
wstępnej wersji modelu działań włączających udało się uzyskać aprobatę Ministerstwa Pracy 
i Polityki Społecznej dla części założeń wskazanych w modelu stworzonym w ramach Projektu 
„Express do zatrudnienia”. Podczas przygotowywania się przez poszczególne województwa do 
zlecania działań aktywizacyjnych finansowanych ze środków Funduszu Pracy, MPiPS w piśmie 
skierowanym do wojewódzkich urzędów pracy sugerowało, aby w kwestiach niedookreślonych 
przez ustawę i wytyczne wzorować się na rozwiązaniach zawartych w pierwotnej wersji modelu 
testowanej w ramach Projektu „Express do zatrudnienia”.

W  ostatnich miesiącach realizacji Projektu działania włączające zostały nasilone. Od 
października 2014 r. do czerwca 2015 r. zorganizowano ponad 10 spotkań konsultacyjnych Spotkanie konsultacyjno-upowszechniające, Warszawa, siedziba Sejmu, 28 maja 2015 r.



36 www.wup-krakow.pl

Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

z przedstawicielami urzędów i instytucji szczebla centralnego, regionalnego i lokalnego, m.in. 
Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej, Zarządu Województwa Małopolskiego, parlamenta-
rzystów z Małopolski, członków sejmowej Komisji Polityki Społecznej i Rodziny, radnych Woje-
wództwa Małopolskiego. Podczas tych spotkań prezentowane były założenia modelu zlecania 
działań aktywizacyjnych wypracowane w  Projekcie, ale i  propozycje zmian w  prawie, które 
spowodują, że usługa ta będzie jeszcze bardziej skuteczna i efektywna.

Propozycje zmian legislacyjnych wynikające z przeprowadzonego pilotażu nie ograniczają 
się jednak tylko do zmian w założeniach zlecania działań aktywizacyjnych. Jednym z wniosków 
i rekomendacji jest, postulowana także przez ewaluatora zewnętrznego, konieczność uniezależ-
nienia kwestii posiadania przez niepracującą osobę ubezpieczenia zdrowotnego od posiadania 
przez nią statusu osoby bezrobotnej oraz uniemożliwienie uzyskania takiego statusu przez 
osoby, które faktycznie nie są zdolne i gotowe do podjęcia pracy. Pilotaż pokazał, że udział 
w usłudze, w której występuje duża intensyfikacja działań aktywizacyjnych powoduje, że osoby 
niezainteresowane pracą rezygnują ze statusu osoby bezrobotnej, byle tylko nie podejmować 
zatrudnienia. Generuje to koszty związane chociażby z zaangażowaniem pracowników zarówno 
po stronie powiatowych urzędów pracy, jak i prywatnego Operatora, nie przynosząc korzyści 
bezrobotnym. Ponadto osoby, które przystępują do udziału w usłudze jedynie w celu utrzyma-
nia statusu osoby bezrobotnej, nie zamierzając podjąć pracy, zabierają możliwość udziału w tej 
formie wsparcia osobom, które faktycznie chciałyby znaleźć pracę.

Alina Paluchowska, wicedyrektor Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie podsumowu-
je: Udało nam się zbudować bardzo ciekawy, inspirujący i nowy sposób pomagania osobom 
bezrobotnym. Wypracowany w projekcie model zlecania usług do prywatnych instytucji znalazł 
już swoje zastosowanie. Obecnie wszystkie wojewódzkie urzędy pracy zastosowały ten model 
zlecając usługi finansowane z Funduszu Pracy.
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Zlecanie działań 
aktywizacyjnych 
- doświadczenia 
międzynarodowe

W pierwszym etapie realizacji Projektu „Express do zatrudnienia” dokonano przeglądu ist-
niejących rozwiązań w zakresie zlecania działań aktywizacyjnych w Europie i wysokorozwinię-
tych krajach na świecie. Przeanalizowane zostały dostępne informacje oraz ocenione ogólne 
charakterystyki wdrożonych rozwiązań, pod kątem spójności lub komplementarności z rozwią-
zaniem bazowym, które stanowić ma podstawę do wypracowania modelu na potrzeby pilotażu 
w Projekcie. Ten etap analizy zakończył się wyselekcjonowaniem krajów i  ich podziałem na 
dwie grupy:

1. państwa posiadające dojrzałe rozwiązania i rozwinięte rynki kontraktowania usług 
umieszczania w zatrudnieniu (Wielka Brytania, Australia, Holandia).

2. przykładowe kraje, w których kontraktowanie usług doprowadzenia do zatrudnie-
nia realizowane jest w niewielkiej skali bądź też reforma rynku znajduje się wciąż 
na etapie pilotażu, niemniej niektóre rozwiązania mogą być interesujące z punktu 
widzenia prac nad modelem kontraktowania w  ramach projektu (Francja, Dania, 
Arabia Saudyjska).

W Wielkiej Brytanii i Australii wprowadzono pełną prywatyzację rynku zatrudnienia, zaś role 
instytucji państwowych ograniczono do rejestracji bezrobotnych, klasyfikacji według „dystan-
su” od rynku pracy, wsparcia w poszukiwaniu pracy przez określony czas przed oddelegowa-
niem do dostawcy (Wielka Brytania), organizacji przetargów na prywatnych dostawców usług 
oraz monitorowania rynku. 

Wielka BrytaniaWielka Brytania
•Podejście „black box”

•Operatorzy wybierani dla regionów

•Wieloletnie kontrakty (5 lat + 2 lata)

•Odgórnie ustalone limity cen

HolandiaHolandia
•Częściowa prywatyzacja usług

•Prywatne agencje zatrudnienia pełnią

rolę podwykonawcy

•Istotna rola pracowników socjalnych  

•Brak odgórnie narzuconej ceny

AustraliaAustralia
•Całkowita prywatyzacja – państwowe 

instytucje aktywnie uczestniczą

jedynie w klasyfikacji bezrobotnego

FrancjaFrancja
•Brak rozwiązań ramowych

•Umieszczenie pod opieką

prywatnego dostawcy zależy od 

decyzji publicznego dostawcy

W poszczególnych krajach występuje różna liczba profili: 

Kraj Liczba pro�li 

Wielka Brytania 8

Holandia 2

Australia 4

Francja Brak pro�li

„Express do zatrudnienia” 4

•

•

Doświadczenia wielu krajów pokazują, że kluczem do umożliwienia służbom
zatrudnienia efektywnego działania na rzecz aktywizacji osób bezrobotnych
jest właściwe ich spro�lowanie.
Pro�lowanie w kontekście bezrobocia polega na określeniu stopnia oddalenia 
bezrobotnego od rynku pracy.

Doświadczenia międzynarodowe w zakresie zlecania działań aktywizacyjnych

Profilowanie bezrobotnych

Dla porównania Holandia, która w latach 2002-2006 również sprywatyzowała rynek, po-
wróciła do modelu, w którym to instytucje państwowe, poprzez pracowników socjalnych, od-
grywają kluczową rolę w ścieżce dojścia bezrobotnego do zatrudnienia. Wiązało się to z pro-
blemami ze współpracą między Publicznymi Służbami Zatrudnienia a Prywatnymi Agencjami 
Zatrudnienia.
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Reformy rynków zatrudnienia pojawiają się już od kilkunastu lat. W przypadku Australii, 
która pełną prywatyzację usług zatrudnienia wdrożyła już w 1998 roku, można mówić o du-
żej dojrzałości modelu rynku zatrudnienia. Od czasu reformy w  jej systemie dochodziło do 
pewnych zmian (w trzyletnich interwałach, gdyż kolejne przetargi są organizowane co 3 lata), 
jednak generalnie rola Prywatnych Agencji Zatrudnienia nie uległa zmianie.

Zupełnie inaczej sytuacja wygląda w Holandii, która niemal co 2-3 lata przeprowadza zmia-
ny w swoim modelu: począwszy od pełnej prywatyzacji rynku w 2002 roku, do wzmocnienia 
roli pracowników socjalnych w 2006 roku. Ostatnią dużą zmianą była fuzja dwóch instytucji 
publicznych odpowiedzialnych za obsługę osób poszukujących pracy. Mimo, że do reformy 
doszło już w 2002 roku, można odnieść wrażenie, że Holandia ciągle poszukuje najlepszego 
dla siebie rozwiązania.   

Na podstawie wymienionych przykładów trudno jest określić, jak długo trwa wdrożenie 
modeli rynków zatrudnienia opartych na kontraktowaniu usług. W Holandii pierwsze częściowe 
otwarcie rynku usług zatrudnienia na firmy prywatne nastąpiło już w 1995 roku, czyli 7 lat 
przed wprowadzeniem właściwej reformy. Dla porównania, w Australii częściowa prywatyzacja 
tego rynku była możliwa już w  latach siedemdziesiątych. Jednocześnie, w Wielkiej Brytanii 
kontraktowanie usług na zewnątrz jest możliwe od 2000 roku, jednak dopiero od 2011 roku 
można mówić o kompleksowej prywatyzacji. W żadnym z wymienionych przypadków otwarcie 
na rynek prywatny nie następowało z dnia na dzień. Było poprzedzone częściowym otwarciem, 

• Wybór dostawców i kontraktowanie usług
• Nadzór nad JCP
• Zarządzanie relacjami z Operatorem
• Zarządzanie przestrzeganiem prawa
   przez dostawców.

Zajmuje się osobami, którym przysługuje
zasiłek dla bezrobotnych 
oraz niepełnosprawnymi

DWP 

Instytucja Zarządzająca
Ubezpieczeniami Pracowniczymi (UWV)  

Pełnią rolę podwykonawcy, zarówno jeśli chodzi 
o umieszczanie w zatrudnieniu, jak i mniej 
kompleksowe usługi (szkolenia, staże) 

Prywatne agencje zatrudnienia 

• Wybór dostawców i kontraktowanie usług
• Nadzór nad JCP
• Zarządzanie relacjami z Operatorem
• Zarządzanie przestrzeganiem prawa
   przez dostawców.

• Pracownicy socjalni (zarówno z UWV, jak i z samorządów lokalnych) projektują ścieżkę
  dojścia do zatrudnienia bezrobotnego, monitorująjej przebieg i odpowiadająza dobór narzędzi 
  reintegracyjnych – w tym podejmujądecyzję o oddelegowaniu bezrobotnego pod opiekę
  prywatnych agencji zatrudnienia. 
• Zarówno UWV, jak i samorządy lokalne regularnie organizują przetargi na świadczenie usług
  reintegracyjnych dla bezrobotnych o podobnych problemach.   

Jobcentre Plus

• Swoboda w określaniu poziomu usług 
   oferowanych bezrobotnym
• Zarządzanie łańcuchem dostaw
• Operatorzy mają bezpłatny dostęp do
   programów finansowanych przez rząd.   

Operator

Zajmująsięosobami bez prawa do
jakiegokolwiek zasiłku.  

Samorządy lokalne

Służby publiczne Prywatny Operator

Jasny podział zadań pomiędzy służbami zatrudnienia a prywatnymi dostawcami. 
Wielka Brytania

Holandia
Służby publiczne

Australia
Relacje między instytucjami publicznymi a prywatnymi uczestnikami rynku są ściśle określone 
i regulowane przez państwo. Wyróżniamy trzech aktorów: 

Instytucja odpowiedzialna
za rejestrację bezrobotnych 
i delegowanie ich do 
dostawców usług.
Centrelink odpowiada za:
• Klasyfikację bezrobotnych 
• Kontakt z beneficjentami 
• Przyznawanie i wypłatę 
   zasiłków  
• Zarządzanie krajową bazą 
   wakatów  

Odpowiada za organizację 
przetargów na zewnętrznych 
dostawców oraz
monitorowanie rynku 
i monitorowanie agencji 
zatrudnienia.  

Prywatne agencje 
zatrudnienia skupione są
w tzw. Job Service Australia
i opowiadają za:
• Realizację pośrednictwa
   pracy i szkoleń 
   umiejętności poszukiwania 
   pracy  
• Intensywną opiekę
   w okresie poszukiwania 
   pracy 

Służby publiczne Prywatne agencje 
zatrudnienia

Ministerstwo Edukacji,
Zatrudnienia i Pracy 

Centrelink Job Service Australia

Model współpracy Publicznych Służb Zatrudnienia z Operatorem
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w ramach którego firmy prywatne pełniły zwykle rolę podwykonawców dla Publicznych Służb 
Zatrudnienia.

We wszystkich wspomnianych przykładach, za angażowanie prywatnych agencji zatrud-
nienia odpowiedzialne są instytucje publiczne. Częstotliwość przeprowadzania przetargów za-
leży od specyfiki kraju. Na przykład w Holandii i Australii odbywają się one regularnie, lecz 
w zdecydowanie różnych przedziałach czasowych: w pierwszym przypadku organizowane są co 
kwartał1, w drugim co trzy lata. Dla porównania w Danii i Francji organizacja przetargów nie 
jest obligatoryjna i zależy wyłącznie od decyzji PSZ.

Istotne są także relacje panujące między Publicznymi Służbami Zatrudnienia i Prywatnymi 
Agencjami Zatrudnienia. O  ile w przypadku Australii istnieje odgórnie sprecyzowany podział 
kompetencji między nimi, dzięki czemu ich współpraca przebiega bezproblemowo, o tyle w Ho-
landii rywalizacja i wzajemna niechęć doprowadziły do rezygnacji z  całkowitej prywatyzacji 
rynku i powrotu tych drugich do roli podwykonawców. Podobne problemy mają miejsce również 
w Danii i we Francji, gdzie Publiczne Służby Zatrudnienia i agencje prywatne mają częściowo 
zbliżone kompetencje, co prowadziło początkowo do trudności we współpracy. W pierwszym 
z tych przypadków powoli odchodzi się (podobnie jak w Holandii) od całkowitego kontraktowania  
usług zatrudnienia. W drugim znaleziono „złoty środek”, którym okazał się podział odpowie-
dzialności według typów bezrobotnych.

Oceniając podejście do kategoryzacji bezrobotnych, warto zauważyć dwa trendy. Pierwszy 
jest obecny w Wielkiej Brytanii i Arabii Saudyjskiej i polega na uzależnieniu kategorii osób 
poszukujących pracy od takich czynników jak wiek, okres przebywania na bezrobociu oraz 
(w pierwszym przypadku) od typu pobieranego zasiłku. Druga metoda, obecna w Holandii i Au-
stralii, polega na określaniu „dystansu” bezrobotnego od zatrudnienia. To co łączy wszystkie 
modele to fakt, iż za klasyfikację bezrobotnych odpowiadają Publiczne Służby Zatrudnienia. 
Ciekawostką jest również to, iż we Francji programem opieki dla bezrobotnych obejmuje się 
także osoby, którym dopiero grozi bezrobocie (w ramach tzw. outplacementu).

Interesujące jest również podejście do przydziału bezrobotnych do Publicznych Służb Za-
trudnienia lub Prywatnych Agencji Zatrudnienia ze względu na kategorię. O ile np. we Francji 
z założenia to prywatni dostawcy odpowiadają za umieszczenie w zatrudnieniu osób znajdu-
jących się w  najtrudniejszej sytuacji na rynku pracy, o  tyle w Danii to właśnie pracownicy 
socjalni chcą brać za nich odpowiedzialność, zlecając firmom zewnętrznym obsługę tych „ła-
twiejszych” przypadków. 

Warto również wspomnieć o zróżnicowaniu niektórych rynków zatrudnienia według zlece-
niodawców. W Holandii oraz w Danii stosuje się podział rynków zatrudnienia na te obsługi-
wane przez Publiczne Służby Zatrudnienia oraz samorządy lokalne (którym podlegają osoby 

1 Przetargi dotyczą innych transz bezrobotnych. 

• rejestracja bezrobotnego w JCP w  celu uzyskania świadczenia
• wsparcie doradcy w zakresie opracowania Planu działania i pomocy w uzyskaniu dostępu
   do wsparcia w celu powrotu do pracy  
• skierowanie do dostawcy usług (po upływie określonego czasu od zarejestrowania - okres
   zależny od typu grupy)

Wywiad
w JCP

Losowy
przydział

do dostawcy

Dyskusja 
z dostawcą 

Plan 
działania 

Udział
w Programie

Kolejne kroki aktywizacji:

Zatrudnienie
 i monitoring

Rejestracja
i przydzielenie
do grupy:
• Osoby, którym
   przysługuje zasiłek 
   - UWV  
• Osoby, bez 
   prawa do zasiłku
   - placówka 
   samorządu
   lokalnego  

• Realizacja
   scenariusza 
• Możliwość
   skorzystania z usług
   prywatnych agencji
   zatrudnienia lub 
   zawarcie w imieniu 
   bezrobotnego   
   kontraktu z wybraną 
   państwową 
   agencją (IRO).

Wywiad
przeprowadzony
przez doradcę
zawodowego, na 
podstawie którego
tworzony jest 
scenariusz
prowadzący do
zatrudnienia w ciągu 
12 miesięcy).

Jeśli po upływie 12
miesięcy osoba wciąż
jest bezrobotna
następuje ewaluacja 
działań i opracowanie 
nowego scenariusza.

Klasyfikacja
bezrobotnego
do jednego z 4 
strumieni
i przekazanie 
pod opiekę
Operatora 
(w przypadku
bezrobotnych 
z najmniejszymi 
problemami po 3 
miesiącach).

Opracowanie
Planu Dojścia
do Zatrudnienia 
zawierającego:
• Częstotliwości 
   spotkań, 
• Planowane 
   działania.      

Regularne,
comiesięczne
spotkania
z doradcą
zawodowym,
który weryfikuje
postępy
bezrobotnego 
w procesie
reintegracji 
zawodowej.         

Program
aktywizacyjny, 
polegający na
dobraniu dla
bezrobotnego
szkoleńi staży.     

Jeśli po
określonym
czasie brak 
zatrudnienia -
przeniesiony do 
kolejnego
strumienia 
(zintensyfikowa-
nie działań).     

Wielka Brytania

Holandia

Australia

Rejestracja /
klasyfikacja 

Klasyfikacja
i oddelegowanie

do Operatora

Wstępny wywiad

Wstępny
wywiad

Regularne
spotkania

Regularne
spotkania

Zatrudnienie 

Zatrudnienie 

Ewaluacja
Work

Experience

Dalsza
aktywizacja 

Ścieżka aktywizacji osób bezrobotnych



40 www.wup-krakow.pl

Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

pozbawione prawa do zasiłku dla bezrobotnych). W przypadku takich rynków istnieją znaczące 
różnice w podejściu zleceniodawców np. do częstości kontraktowania agencji, oceny ich wyni-
ków oraz metod wynagradzania. Z założenia samorządy lokalne są mniej chętne do współpracy 
z zewnętrznymi dostawcami usług.

Kolejnym aspektem analizowanym w  tym rozdziale są metody wynagradzania firm pry-
watnych. Generalnie przyjęto 2 modele wynagrodzeń: no cure – no pay i no cure – less pay. 
W pierwszym wynagrodzenie jest uzależnione wyłącznie od końcowego rezultatu, jakim z za-
łożenia jest umieszczenie bezrobotnego w zatrudnieniu oraz utrzymanie przez niego tego za-
trudnienia przez określony czas (zazwyczaj 4-6 miesięcy). W  drugim modelu pewna część 
wynagrodzenia jest wypłacana bez względu na wyniki końcowe. W przypadku Wielkiej Brytanii 
Prywatne Agencje Zatrudnienia otrzymują pewną kwotę już za samo przyłączenie bezrobotne-
go do Programu Pracy. Dodatkowo, we wszystkich systemach stosuje się premie dla agencji, 
związane np. z czasem umieszczenia bezrobotnego w zatrudnieniu.

Do głównych korzyści wprowadzenia systemu kontraktowania usług zatrudnienia na ze-
wnątrz należy zaliczyć:

• zmniejszenie wydatków na zasiłki dla bezrobotnych – wynagrodzenia dla firm za 
umieszczenie bezrobotnych w zatrudnieniu są znacznie niższe od kosztów związa-
nych z wypłacaniem im zasiłków, co w połączeniu z szybszym powrotem bezrobot-
nego na rynek pracy (dzięki wsparciu agencji) oznacza znaczne oszczędności na 
zasiłkach dla bezrobotnych.

• dłuższe utrzymanie pracy po jej uzyskaniu przez klienta – dzięki wymogowi opieki 
nad klientem także po uzyskaniu przez niego zatrudnienia (Holandia, Wielka Bryta-
nia, Australia), zmniejsza się ryzyko szybkiej utraty pracy przez niego.

• systemy premiowe – bonusy za umieszczenie klienta w  zatrudnieniu na dłuższy 
czas motywują prywatnych dostawców do zwiększenia wysiłków w celu uzyskania 
najlepszych rezultatów.

• koncentracja na „trudnych przypadkach” – opieka nad osobami znajdującymi się 
najdalej od rynku pracy jest zwykle bardziej opłacalna dla Prywatnych Agencji Za-
trudnienia niż umieszczanie w zatrudnieniu wyłącznie tych „łatwych” klientów.

• indywidualne podejście do bezrobotnych – kategoryzacja bezrobotnych oraz zachęty 
finansowe do pracy nad „trudnymi” przypadkami wymusiły na Prywatnych Agen-
cjach Zatrudnienia koncentrację na rozwiązywaniu indywidualnych problemów swo-
ich klientów.

Do największych problemów, z jakimi borykały się wspomniane kraje wprowadzając reformy 
rynku zatrudnienia należą:

• wzajemna niechęć Publicznych Służb Zatrudnienia i Prywatnych Agencji Zatrudnie-
nia – jeśli kompetencje tych podmiotów nie zostaną jasno określone, zamiast ze 

Rejestracja
w Programie

Opłata za
przyłączenie

Interwencja

Podjecie
zatrudnienia

X tygodni zatrudnienia Ciągłe zatrudnienie

Płatność
za wynik w postaci

pracy
Dokonywana

w 13 lub 26 tyg.
– w zależności od grupy

Płatność
za trwałość wyniku

Dokonywana w czterotygodniowych
odstępach

Płatności
stałe

Płatność uzależniona od wyniku

Rodzaje płatności 

• Brak odgórnie narzuconej ceny –element przetargu
• Proporcje pomiędzytranszamizależne od grup -ok. 20% -płatności stałe; ok. 80% - płatności za wynik  
• Opłata za przyłączenie będzie sięzmniejszaćco roku przez pierwsze trzy lata  realizacji programu

• Brak stałych stawek –określone maksymalne kwoty -wykonawcy proponująswoje stawki  
• Cena - jedno z kryteriów oceny ofert  
• Pozytywny wynik –umieszczenie  w zatrudnieniu na co najmniej 6 miesięcy  
• Dwa systemy rozliczania: 

• Dwa elementy płatności: • Najczęściej stosowany przez Instytucję 
   Zarządzania Ubezpieczeniami
   Pracowniczymi zajmującą się osobami 
   z prawem do zasiłku.• Najczęściej stosowana przez samorządy

   zajmujące się osobami bez prawa do zasiłku   

Wielka Brytania

Francja

Australia

Brak wyników - mniejsza płatność

Za usługi Za umieszczenie
w zatrudnieniu

Bonus za 13 tyg.
zatrudnienia

Fundusz Drogi do 
Zatrudnienia

Brak wyników - brak płatności

Za plan działania Za wynik

Środki wypłacone
z góry za każde 13 tyg.
procesu reintegracji
bezrobotnych. Jest to 
refundacja określonych
usług np. ocena
umiejętności. 

Warunkiem otrzymania
tego wynagrodzenia jest
udokumentowanie, że
poszukujący pracy
spędził w miejscu za-
trudnienia co najmniej
10 dni roboczych.

Wysokość opłaty jest
zależna od:
• okresu wcześniejszego
   bezrobocia
• grupy, do której należy
   bezrobotny
• typu zatrudnienia
• rodzaju działań.

Elastyczna pula
środków, za które 
dostawca może
zakupić szeroką gamę
środków wspierających
dla osób poszukujących 
pracy.

Zasady wynagradzania Operatorów
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sobą współpracować, mogą konkurować, co może pogorszyć efektywność systemu 
zatrudnienia.

• „spijanie śmietanki”, „parkowanie” – brak odpowiednich zachęt dla firm do pracy 
nad trudnymi przypadkami może prowadzić do dwóch zjawisk, z których „spijanie 
śmietanki” oznacza koncentrację na klientach znajdujących się najbliżej rynku pra-
cy (w celu uzyskania premii za umieszczenie w zatrudnieniu) oraz „parkowania”, 
czyli umieszczania „trudnych” bezrobotnych w  nieefektywnych programach, np. 
szkoleniach, stażach, bez możliwości doprowadzenia do stałego zatrudnienia.

• częstotliwość przetargów – gdy przetargi na usługi zatrudnienia są organizowane 
zbyt rzadko, ogranicza to możliwość wejścia na rynek nowym podmiotom.

• brak wymogu organizacji przetargu – może prowadzić do nieuczciwych praktyk, gdy 
usługi są kontraktowane „po znajomości”. 

Istotną kwestią jest również opracowanie odpowiedniego modelu wynagrodzeń. Ogranicze-
nie się do wynagradzania wyłącznie za doprowadzenie do pełnego zatrudnienia, przy odpo-
wiednim systemie premiowym, może podnieść efektywność firm, ale może też prowadzić do 
procesu „spijania śmietanki”. Zarazem zbyt hojne nagradzanie za samą pracę z bezrobotnymi 
(bez względu na wynik) zachęca do stosowania „parkowania bezrobotnych”. To właśnie model 
finansowania programu wydaje się być kluczowym czynnikiem sukcesu każdego systemu.

Przygotowując model finansowania należy rozważyć, czy stawki za realizację założeń (tj. 
umieszczenia bezrobotnego w zatrudnieniu) powinny być odgórnie narzucone i stałe, tak jak 
ma to miejsce w Australii, czy też tak jak w Holandii, Wielkiej Brytanii i Danii, powinny być kwe-
stią przetargów i negocjacji (przy czym w Wielkiej Brytanii podany jest poziom wyjściowy sta-
wek, do którego ze swoimi propozycjami odnoszą się oferenci). W pierwszym przypadku wybór 
operatora byłby oparty na jego kompetencjach i doświadczeniu, jednocześnie eliminując ryzyko 
dumpingu cenowego stosowanego w niektórych branżach przez największych graczy rynko-
wych w celu pokonania konkurencji. Z drugiej strony, jeśli ustalone odgórnie stawki byłyby 
niskie, mogłoby to zniechęcić Prywatne Agencje Zatrudnienia do inwestowania i poszukiwania 
innowacyjnych rozwiązań. Jednocześnie mogłoby to zmniejszyć liczbę nowych firm chętnych 
do wejścia na rynek. Dlatego też uczynienie ceny elementem przetargu może pośrednio wpły-
nąć na wyższą efektywność modelu oraz większą konkurencję na rynku umieszczania w za-
trudnieniu. W warunkach polskich nie należy jednak doprowadzać do konkurowania wyłącznie 
ceną, czy też przywiązywać zbyt dużej wagi do tego kryterium – doświadczenia w realizacji 
postępowań w trybie ustawy Prawo Zamówień Publicznych wskazują tu na bardzo wiele nega-
tywnych przykładów, gdzie niska cena stawała się przyczynkiem do niskiej jakości usług, czy 
też w konsekwencji do zrywania lub renegocjacji kontraktu.1
1 Treść rozdziału na podstawie raportu: Analiza doświadczeń międzynarodowych. Modele aktywizacji osób 
bezrobotnych uwzględniające udział sektora prywatnego, opracowanego w ramach projektu “Express do 
zatrudnienia - innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych”, styczeń 2013 r.

Zlecanie działań aktywizacyjnych - doświadczenia międzynarodowe
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Opinie i komentarze
ekspertów

Jednym z głównych wyzwań stojących przed 
instytucjami rynku pracy, przede wszystkim 
jednak przed publicznymi służbami zatrudnienia 
jest świadczenie skutecznej pomocy osobom 
pozostającym bez pracy, szczególnie trudnej 
do zrealizowania, jeżeli przerwa w zatrudnieniu 
znacznie przedłuża się w  czasie, a  osoba 
bezrobotna przez wiele miesięcy pozostaje 
klientem urzędu pracy.

Sytuacja ta wymaga, w szerszym niż dotąd 
zakresie, delegowania na zewnątrz zadań 
realizowanych przez urzędy pracy wobec 
bezrobotnych i  dalszego rozwoju istniejących 
już rozwiązań w zakresie partnerstwa publiczno-
prywatnego na rynku pracy. Podejmowane 
działania powinny wpłynąć na zwiększenie 
dostępu osób bezrobotnych do wsparcia 
oferowanego na otwartym rynku usług 
i  docelowo pozwolić na zbudowanie rynku usług aktywizacyjnych, który będzie w  pełni 
odpowiadał potrzebom zarówno osób poszukujących pracy, jak i pracodawców. W wielu krajach 
europejskich taka współpraca i współodpowiedzialność publicznych służb zatrudnienia oraz 
podmiotów komercyjnych lub organizacji pozarządowych daje dobre rezultaty w przywracaniu 
osób bezrobotnych do zatrudnienia. Pomimo przykładów dobrych praktyk w  działaniach 
urzędów pracy i  przykładów ciekawych rozwiązań wdrażanych przez szeroko rozumianych 
partnerów w zakresie motywowania bezrobotnych i przywracania ich do zatrudnienia, od kilku 
lat pogłębia się zjawisko długotrwałego pozostawania bez pracy.

Ostatnia nowelizacja ustawy o promocji zatrudnienia i  instytucjach rynku pracy pozwala 
na szerszą niż do tej pory skalę rozwinąć partnerstwo publiczno-prywatne na rynku pracy, 
wprowadzono bowiem możliwość zlecania działań aktywizacyjnych na poziomie regionalnym. 
Przypomnę, że wprowadzenie tego rozwiązania do porządku prawnego, poprzedzone 
zostało realizacją projektu pilotażowego „Partnerstwo dla Pracy” zainicjowanego przez 
Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej, który testował jeden z możliwych modeli zlecania 
działań aktywizacyjnych. Pilotaż ten był jedyną z wielu inicjatyw dotyczących poszukiwania 
optymalnych rozwiązań w  zakresie zlecania działań aktywizacyjnych. Ponadto, swoje 
doświadczenia w tym zakresie zebrał także Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie w projekcie 
„Express do zatrudnienia”. Zlecanie działań aktywizacyjnych w  oparciu o  zapisy ustawy 
o promocji zatrudnienia i  instytucjach rynku pracy jest realizowane obecnie przez wszystkie 
wojewódzkie urzędy pracy. 

Pragnę podkreślić, że zadania podjęte przez publiczne służby zatrudnienia mają na celu 
poszukiwanie skutecznego sposobu delegowania usług na zewnątrz, poszukiwanie modelu, 
który z  jednej strony będzie komplementarny, a  z drugiej strony stworzy możliwość doboru 
partnerów, którzy potrafią i  zechcą z urzędami pracy współpracować.  Dodatkowo zlecanie 
działań aktywizacyjnych prywatnym podmiotom będzie trwałym elementem europejskiej 
polityki rynku pracy. Wierzę, że także w naszym kraju przy współpracy instytucji publicznych 
z prywatnymi podmiotami uda się zbudować taki system, który pomoże osobom zagrożonym 
wykluczeniem odnajdować się na rynku pracy, podejmować i  utrzymywać zatrudnienie. 
Kluczowe są wymierne doświadczenia w  promowaniu najlepszych praktyk i  budowanie 
standardów usług rynku pracy. 

W  tym kontekście doświadczenia „Expressu do zatrudnienia” i  wyniki osiągnięte przez 
Operatora firmę Ingeus, uważam za ważny wkład  w budowę tych standardów.

Prof. UW dr hab. Jacek Męcina
Sekretarz Stanu w Ministerstwie Pracy i Polityki Społecznej
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Bezrobocie w  gospodarce rynkowej 
jest naturalną konsekwencją ciągłego 
dostosowywania przez pracodawców liczby 
i  wymaganych kwalifikacji swych pracowników 
oraz poszukiwania przez pracowników 
najlepszego miejsca pracy. Dlatego bezrobocie 
nie jest zagrożeniem, jeśli nie obejmuje 
znaczącej liczby chętnych do pracy, a  okres 
pozostawania bez pracy jest stosunkowo krótki. 

Polska najlepiej wśród krajów Unii Europejskiej 
przeszła okres kryzysu gospodarczego po 2008 
roku. Tym niemniej i u nas rynek pracy stał się 
trudniejszy.  Urzędy pracy nie były w  stanie 
znaleźć wystarczająco dużej liczby nowych 
miejsc pracy. Dlatego w 2012 roku Małopolska 
podjęła współpracę ze specjalistami z  KPMG, 
aby wykorzystać doświadczenie międzynarodowe 
w  zakresie wykorzystywania firm komercyjnych 
do znajdowania miejsc pracy dla bezrobotnych. 

Tak powstał Projekt „Express do zatrudnienia”, który objął 1000 osób długotrwale 
bezrobotnych. Jedną z najmocniejszych stron projektu była aktywna współpraca z pracodawcami. 
Wyłoniony w  przetargu Operator współpracując z  lokalnymi pracodawcami, zdefiniował ich 
potrzeby dotyczące liczby pracowników oraz wymaganych kompetencji. Równolegle pracując 
z  bezrobotnymi sprawdził ich rzeczywiste zainteresowanie podjęciem pracy oraz uzupełnił 
ich kwalifikacje. Tym sposobem Operator łączył pracodawców i  poszukujących pracy, 
zaspokajając potrzeby obu stron. Warto podkreślić zindywidualizowane podejście Operatora 
do każdego bezrobotnego. Dzięki nowatorskiemu podejściu wspomniane osoby dostały szansę 
wykorzystania swojego potencjału zawodowego i podjęcia pracy. 

Uzyskany wskaźnik zatrudnienia, w porównaniu z obszarami, gdzie „Express do zatrudnienia” 
nie funkcjonował, należy uznać za niewątpliwy sukces. Należy pamiętać, że pomocą objęto 
bezrobotnych spośród grupy z największymi trudnościami na rynku pracy. 

Cieszę się, że udało się zrealizować w  Małopolsce tak innowacyjny Projekt. Wyrażam 
nadzieję, że tego typu podejście do rynku pracy zostanie rozpowszechnione, a wnioski płynące 
z projektu wpłyną na zmiany legislacyjne.

Jerzy Miller
Wojewoda Małopolski

Realizacja Projektu „Express do 
zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji 
osób bezrobotnych” rozpoczęła się w  2012 r., 
kiedy to coraz głośniej mówiono o  potrzebie 
nawiązania jeszcze ściślejszej współpracy 
pomiędzy publicznymi służbami zatrudnienia 
i  niepublicznymi podmiotami działającymi 
na rzecz osób bezrobotnych. Wówczas nie 
było wiadomo, czy taka usługa ma szansę 
być realizowana w  Polsce. Nie było pewne, 
czy zarówno powiatowe urzędy pracy będą 
gotowe na współpracę w  tym obszarze, jak 
i  czy agencje zatrudnienia potrafią pracować 
z  osobami długotrwale bezrobotnymi. Wyniki 
pilotażu prowadzonego w  ramach projektu 
miały dać i dały odpowiedź m.in. na te pytania. 
Z jednej strony okazało się, że urzędy pracy są 
gotowe na współpracę z prywatnymi agencjami 
zatrudnienia w  zakresie aktywizacji swoich klientów. Z  drugiej strony są również prywatne 
podmioty, gotowe świadczyć usługi aktywizacyjne, gdzie wynagradzane są one głównie za 
efekt w postaci podjęcia i utrzymania pracy przez swojego klienta. Co więcej, także większość 
uczestników projektu, osób bezrobotnych, wskazuje na to, że współpraca z osobistym doradcą 
w agencji zatrudnienia daje nowe umiejętności i kompetencje ułatwiające poruszanie się po 
rynku pracy.

Słowa uznania należą się w tym miejscu przede wszystkim dyrektorom sześciu powiatowych 
urzędów pracy z  Małopolski, które zaangażowały się w  ten Projekt i  postanowiły u  siebie 
przetestować nowe narzędzie pomocy osobom bezrobotnym.

Mając możliwość zapoznania się z  funkcjonowaniem zlecania działań aktywizacyjnych 
w  Wielkiej Brytanii mogłem zauważyć, że nie ma tam konkurencji pomiędzy publicznymi 
służbami zatrudnienia a  podmiotami prywatnymi. Jest tam natomiast rozwijana od ponad 
dwudziestu już lat współpraca między tymi instytucjami. Tym bardziej nie powinno takiej 
niezdrowej rywalizacji być w Polsce, gdzie poziom bezrobocia jest większy, a ludzi szukających 
pomocy w zakresie radzenia sobie na rynku pracy bardzo wielu.

Roman Ciepiela
Prezydent Miasta Tarnowa, 

w latach 2007–2014 Wicemarszałek Województwa Małopolskiego
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Irena Wolińska, ekspert firmy WYG PSDB Sp. z o.o. realizującej na zlecenie Wojewódzkiego 
Urzędu Pracy w Krakowie badanie, w wyniku którego powstał Raport z ewaluacji zewnętrznej 
modelu zlecania operatorom niepublicznym zadania doprowadzenia do zatrudnienia osób bez-
robotnych. Czytamy w nim: 

Zastosowane w pilotażu podejście do testowania 
sprawiło, że wyniki mogą zostać uogólnione na całą 
populację bezrobotnych. Model może zostać zasto-
sowany wobec każdej grupy bezrobotnych, choć ze 
swej istoty powinien być kierowany wyłącznie wo-
bec osób oddalonych od rynku pracy. W przyszłości, 
w sytuacji wdrożenia Modelu do powszechnej prak-
tyki, o kierowaniu określonych grup do aktywizacji 
przez operatora publicznego powinien decydować 
urząd pracy na podstawie swojej oceny struktury 
bezrobocia i sytuacji na rynku pracy (stosując me-
chanizmy opisane w Modelu). Kluczowi interesariu-
sze czuli się połączeni wspólnym celem, jakim było 
z jednej strony przetestowanie nowego rozwiązania, 
z drugiej – trwałe zaktywizowanie osób długotrwale bezrobotnych.

Określony w Pilotażu wskaźnik skuteczności działań aktywizacyjnych realizowa-
nych przez Operatora został ustalony na realnym do osiągnięcia poziomie. Przyjęty 
sposób postępowania oparty na wywołaniu silnej motywacji do zmiany i wiary w suk-
ces należy ocenić jako właściwy i dostosowany do potrzeb odbiorców wsparcia. Po-
mimo nieosiągnięcia sukcesu wymaganego od Operatora można stwierdzić, że jego 
działania były efektywne.

W ocenie ewaluatora dobór uczestników pilotażu został dokonany w sposób wła-
ściwy z punktu widzenia testowania Modelu, gwarantował bowiem z  jednej strony 
udział osób przynajmniej formalnie silnie oddalonych od rynku pracy, a  z  drugiej 
– bogate zróżnicowanie uczestników, pozwalające na ocenę skuteczności Modelu wo-
bec różnych typów problemów. Uwzględniono wszystkie istotne czynniki określające 
oddalenie od rynku pracy, zachowując wysokie standardy w procesie analiz. Trzeba 
jednak stwierdzić, że możliwe było przyjęcie innych założeń, co warunkowałoby wy-
bór innych cech jako najbardziej istotnych.

Proces rekrutacji bezrobotnych do pilotażu zorganizowany został doskonale 
i przebiegał niezwykle sprawnie. W optymalnych warunkach należałoby zapewnić na 

Obecnie gospodarka podlega szybkim zmianom i wymaga 
elastyczności ze strony przedsiębiorstw. Kształtuje się także 
nowy typ rynku zatrudnienia - częściej zmieniamy pracę, 
kwalifikacje i  jesteśmy narażeni na epizody bezrobocia. To 
nieuniknione, dlatego poczucie bezpieczeństwa pracowników 
powinno się budować przede wszystkim na tym, że po utracie 
pracy łatwo znaleźć następną. Wymaga to przystosowania 
do nowej roli służb zatrudnienia. Urzędy pracy powinny 
przestawić się na myślenie projektowe, gdzie są cele, 
narzędzia ich osiągania i pomiar efektów. Słowem-kluczem 
jest właśnie większa efektywność działania urzędów, czyli 
nie tyle ilość, ile jakość powinna liczyć się najbardziej. 

Dlaczego publiczne służby zatrudnienia nie są dziś 
w  pełni skuteczne? Problemów jest kilka, a  wśród nich 
dominują - zróżnicowanie jakości i  sposobu obsługi osób bezrobotnych czy niska dostępność 
usług rynku pracy dla osób jej poszukujących. Mamy też na rynku za mało osób zajmujących się 
aktywizacją bezrobotnych a za dużą grupę długotrwale poszukujących pracy. Do tego każdy urząd 
działa po swojemu – jedne są bardziej efektywne, inne zupełnie nie spełniają swojej roli.  

Na szczęście przyjęta w 2014 r. nowelizacja ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku 
pracy umożliwia kompleksową reformę działania służb zatrudnienia. Zakłada m.in. zacieśnianie 
relacji urzędów pracy z innymi podmiotami w ramach partnerstw: publiczno-publicznego, publiczno-
społecznego i publiczno-prywatnego. Udało się wprowadzić to, co jako środowisko pracodawców od 
dawna postulowaliśmy - instrument zlecania usług aktywizacyjnych osób bezrobotnych podmiotom 
niepublicznym. Czyli mamy więcej wolnego rynku, a  za tym pójdzie wyższa skuteczność. Na 
czym będzie polegała zmiana? Od tej pory pomoc w  przywracaniu do zatrudnienia ma mieć 
zindywidualizowany charakter, co pomoże zwłaszcza osobom długotrwale bezrobotnym.

Ważne jest zarazem dążenie do zapewnienia trwałego zatrudnienia, a  to najlepiej osiągnąć 
wynagradzając za trwały efekt. Chodzi bowiem o  to, by bezrobotny nie tylko podjął pracę, ale 
także utrzymał ją przez wymagany okres. Jednak samo dopuszczenie w  przepisach takiej 
możliwości wynagradzania nie wystarczy. Potrzebne są konkrety, tj. nakreślenie i przetestowanie 
modelu współpracy, opracowanie wzorcowej dokumentacji przetargowej, stworzenie konkretnych 
zasad wynagradzania i  rozliczania operatorów zależnie od osiąganych rezultatów. Temu właśnie 
służy Projekt „Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych”. Do 
wdrożenia reformy służb zatrudnienia niezbędne są praktyczne instrumenty. Bowiem - jak to ktoś 
powiedział - w teorii, teoria i praktyka są identyczne. W praktyce - nie są.

dr Henryka Bochniarz
prezydent Konfederacji Lewiatan
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jego realizację nieco więcej czasu po to, by zmniejszyć obciążenie pracowników za-
angażowanych w to zadanie. Podział ról pomiędzy służby zatrudnienia i Operatora był 
także właściwy i należy go utrzymać. Trudno odmówić wyrazów uznania dla wszyst-
kich odpowiedzialnych za jego przebieg, w  tym w  szczególności dla pracowników 
powiatowych urzędów pracy. Przeprowadzone badanie prowadzi do wniosku, że był to 
modelowy sposób działania, a więc nie należy w nim wprowadzać zmian. 

Przeprowadzone badanie prowadzi przede wszystkim do wniosku, że Model zleca-
nia usług doprowadzenia do zatrudnienia, wypracowany w ramach Projektu „Express 
do zatrudnienia –” cechuje wysoka jakość. Widoczne jest, że Model wypracowany 
został z ogromną wiedzą, uwagą i rozwagą. Siedem elementów składających się na 
Model łącznie tworzy spójną koncepcję1. 

1 M. Dygoń, I. Wolińska, Raport z ewaluacji modelu w ramach usługi ewaluacji zewnętrznej modelu zle-
cania operatorom niepublicznym zadania doprowadzenia do zatrudnienia osób bezrobotnych realizowanego 
na zlecenie Wojewódzkiego Urzędu Pracy w Krakowie, Warszawa 2015.

Projekt „Express do zatrudnienia” będący 
innowacyjnym modelem aktywizacji osób bezrobotnych 
to bardzo interesujące i  ciekawe przedsięwzięcie. 
Z  jednej strony zakładał on pracę z  długotrwale 
bezrobotnymi w  celu zaktywizowania ich do podjęcia 
pracy wraz z  pomocą w  jej znalezieniu, a  z  drugiej 
w sposób nowatorski definiował współpracę publicznych 
służb zatrudnienia z niezależnym operatorem.

Pomimo nie uzyskania wszystkich zakładanych 
efektów Projekt jest cennym doświadczeniem dla 
poszukiwania nowych sposobów wpływania na sytuację 
na rynku pracy. Przeprowadzony pilotaż pozwolił 
na zaproponowanie modelu pracy z  bezrobotnymi, 
poprzez bardzo bliską z  nimi współpracę w  zakresie 
określenia własnych potrzeb pozyskania miejsca pracy, zdefiniowania swoich kompetencji 
oraz uczestniczenia w  procedurze aplikacyjnej. Analogicznie, pozwolił na wypracowanie 
koncepcji współpracy z  pracodawcami w  zakresie określenia ich potrzeb zatrudnieniowych 
oraz  skłonności do zatrudnienia bezrobotnego.

Pomimo tego, że Projekt zakładał stosunkowo krótki okres utrzymania zatrudnienia 
przez określoną grupę bezrobotnych, to jego istotnym efektem jest wypracowana procedura 
aktywizacyjna. Pozwala ona na określenie sposobu współpracy z bezrobotnymi i pracodawcami, 
wymagając jednak sprzyjających warunków dla tych działań w zakresie ilości zaangażowanych 
pracowników służb zatrudnienia jak i  stosunkowo sporych nakładów finansowych. Istotnym 
efektem było również przetestowanie a  w  konsekwencji próba wypracowania modelu 
współpracy publicznych służb zatrudnienia z operatorami zewnętrznymi co pozwoli na lepsze 
jej zdefiniowanie w przyszłości.

Projekt należy ocenić pozytywnie, jako próbę współpracy z  jednostkami zewnętrznymi 
w zakresie poszukiwania nowych metod aktywizacji bezrobotnych. Jego efekty i wynikające 
doświadczenia powinny być wykorzystywanie przez publiczne służby zatrudnienia przy 
kontynuacji koncepcji zlecania usług na zewnętrz pod warunkiem ścisłej współpracy tych 
podmiotów przy braku elementów niezdrowej konkurencji.

Marek Piwowarczyk
Kanclerz Loży Business Centre Club, 

Przewodniczący Wojewódzkiej Rady Rynku Pracy
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Przedsięwzięcie „Express do zatrudnienia – in-
nowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych” 
rzeczywiście zasługuje na swoją nazwę, bowiem 
pomimo swoich wielu zalet dotychczasowy system 
aktywizacji bezrobotnych rynku pracy jest ciągle 
lokomotywą, ale nie pędzącym ekspresem. Dziś 
rynki, w  tym rynek pracy stają się coraz bardziej 
wymagające od wszystkich stron, a przepływ infor-
macji coraz szybszy i wymagający coraz to nowych 
rozwiązań organizacyjnych i  komunikacyjnych. 
I właśnie „Express do zatrudnienia”  wydaje się być 
jednym z tych przedsięwzięć, które mają szansę po-
ruszyć ten ciężki tabor problemów z jakimi boryka 
się dziś rynek pracy w Polsce. Próby wdrażania ta-
kich innowacyjnych przedsięwzięć są niezbędne, gdyż dotychczasowe rozwiązania 
wyczerpały swoje możliwości, a efektywność i skuteczność działań zależy w dużej 
mierze od tego czy umiemy znajdować nowe sposoby rozwiazywania starych proble-
mów. Z perspektywy osoby, która śledziła postępy Projektu od samego początku był 
on pożyteczny, inspirujący i pomimo że nie osiągnięto w pełni założonych celów to 
wyznacza on kierunki dalszych działań.      

Krzysztof Jakóbik
Dyrektor Urzędu Statystycznego w Krakowie

W mojej ocenie, mimo iż nie wszystkie cele szczegó-
łowe Projektu „Express do zatrudnienia – innowacyjny 
model aktywizacji osób bezrobotnych” zostały osiągnię-
te, to idea tego przedsięwzięcia jest trafną oraz pożą-
daną formą poprawy jakości działań na rzecz aktywiza-
cji osób bezrobotnych zarejestrowanych w powiatowych 
urzędach pracy.

Aktywne uczestnictwo w działaniach Partnerstwa ma-
jących na celu realizację Projektu, podkreśla mocna stro-
na Projektu, którą była działalność Rady Programowej, 
Grupy Sterującej oraz efektywna współpraca, przepływ 
informacji, komunikacja i wymiana doświadczeń z Lide-
rem Partnerstwa (Wojewódzkim Urzędem Pracy w Kra-
kowie) oraz pozostałymi Partnerami Projektu. Również 
pracownicy Powiatowego Urzędu Pracy w Tarnowie poprzez zaangażowanie w realizację zadań, 
rekrutację osób bezrobotnych, kierowanie ich do Operatora, monitorowanie losów uczestników 
Projektu oraz aktywny udział w całokształcie zadań przypisanych Urzędowi w znacznym stop-
niu przyczynili się do osiągnięcia celów Projektu. Na uwagę zasługuje także skuteczność i po-
tencjał agencji zatrudnienia, która udowodniła, iż jest ważnym aktorem na polskim rynku pracy 
w zakresie aktywizacji osób bezrobotnych. Konkludując, współpraca publicznych i niepublicz-
nych instytucji rynku pracy wykazuje, że instytucje te są godnymi zaufania partnerami osób 
bezrobotnych - w swojej misji mając wpisaną realizację naturalnego prawa człowieka do pracy.

Rekapitulując, obecnie zgodnie z zasadami wynikającymi przede wszystkim z zasad po-
lityki rozwoju, a także z szeroko promowanego partnerstwa publiczno-prywatnego, podmioty 
i instytucje działające na rzecz ograniczania zjawiska bezrobocia i aktywizacji zawodowej coraz 
częściej podejmują współpracę na rzecz realizacji projektów partnerskich w obszarze rynku 
pracy. Taka współpraca pozwala na osiągnięcie efektu synergii w obszarze kompetencji insty-
tucji przystępujących do partnerstwa, a przez to wzmacnia prawdopodobieństwo osiągnięcia 
zakładanych rezultatów. Ponadto zapewnia podniesienie instytucjonalnego potencjału kadro-
wego, technicznego, a przede wszystkim finansowego i umożliwia realizację projektów bardziej 
złożonych i kompleksowych, o większym zasięgu terytorialnym czego dobrym przykładem może 
być Projekt „Express do zatrudnienia”.

Angelika Bilska
Zastępca Dyrektora ds. Rynku Pracy 

Powiatowego Urzędu Pracy w Tarnowie
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Uczestnicy o Projekcie
Agata Batko
Udział w projekcie myślę że pomoże mi na szybsze odnalezienie tego co poszukuję, czyli pracy 
i da taką niezależność.

Genowefa Socha
Mam ogromne nadzieje, że da się coś dla mnie zrobić, że jeszcze nie jestem spisana na straty

Marta Trzaska
Byłam zarejestrowana w Powiatowym Urzędzie Pracy w Chrzanowie. Dowiedziałam się o progra-
mie Express do zatrudnienia w którym zostałam wylosowana i tak trafiłam do tej firmy, w której 
pracuję na stanowisku asystentki do spraw sprzedaży. Zajmuję się między innymi prezento-
waniem nieruchomości na sprzedaż, przygotowywaniem ofert reklamowych oraz dużo pracuję 
z ludźmi. Pracuję z bardzo miłym zespołem i bardzo cieszę się, że trafiłam do tego projektu, 
ponieważ mam szansę się rozwijać i nabywać nowe doświadczenia.

Dorota Steczek
Po trzech miesiącach okazało się że jest szansa na pracę i na kurs komputerowy, co mnie 
bardzo ucieszyło. Dostałam pracę na razie na okres próbny, ale liczę na coś więcej. Jestem 
zadowolona, bardzo jestem zadowolona.

Lucyna Kuska 
Dostałam się do tego projektu i bardzo się z tego cieszę. Chociaż z zawodu jestem kucharzem, 
to jestem bardzo elastyczna. Mam nadzieję, że jeszcze więcej się nauczę i że dostanę może 
w przyszłości, jakąś lepszą posadę. 

Pracownicy 
o Projekcie…
Anna Pasternak
Kierownik Projektu / Koordynator ds. merytorycznych 
i upowszechniania
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie przedsiębiorczości, kon-
sekwencji w działaniu, otwartości oraz… zdolności do 
abstrakcyjnego myślenia.

Największym wyzwaniem było dla mnie i ciągle jest 
– przekonywanie sceptyków, że Model zlecania działań 
aktywizacyjnych jest dobrym, choć jak każde rozwiąza-
nie niepozbawionym wad, narzędziem dla PUP, wspie-
rającym szczególnie osoby długotrwale bezrobotne, 
najbardziej oddalone od rynku pracy, zdemotywowane, 
wymagające większego zaangażowania i  zindywiduali-
zowanej pomocy.  Wyzwanie było/jest tym większe, im więcej przywołuję analiz, wyliczeń 
i argumentów merytorycznych, które nie trafiają do odbiorcy 

Najbardziej utkwiły mi w pamięci spotkania rekrutacyjne z osobami bezrobotnymi - określe-
nie „praca z trudnym klientem” nabrało dla mnie wówczas  innego wymiaru. Poczułam ogrom-
ne uznanie i szacunek dla koleżanek i kolegów pracujących w Powiatowych Urzędach Pracy. 

Współpraca w ramach Projektu pokazała, że dialog jest ciekawszy niż monolog nawet jeśli 
koniec końców nie udaje się osiągnąć kompromisu. Jeśli z takim nastawieniem usiądziemy do 
dyskusji, nikt nie odejdzie od stołu przegrany.

Moje doświadczenia są bezcenne i będę z nich korzystać w dalszej pracy zawodowej.

W Projekcie nauczyłam się że sprawczość i skuteczność nie wyklucza ciepła, a zaradny 
nie znaczy niewrażliwy. Utwierdziłam się także w przekonaniu, że  należy stawać do walki 
nawet w sytuacji beznadziejnej – choć wydaje nam się, że jesteśmy skazani na przegraną, to 
determinacja i optymizm pozwala odnieść sukces. I nie jest to przejaw naiwnego romantyzmu.
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Krzysztof Czycz
Specjalista ds. promocji i współpracy z partnerami /
p. o. Kierownika Projektu 
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie poznania nowych obszarów 
rynku pracy (także jego ciemnej strony).

Największym wyzwaniem było dla mnie wpisanie za-
łożeń innowacyjnego projektu w ramy wniosku o dofinan-
sowanie w PO KL.

Najbardziej utkwiła mi w pamięci informacja o  tym, 
że będę członkiem zespołu realizującego projekt inno-
wacyjny.

Współpraca w ramach Projektu... jej formuła była dla 
mnie nowym doświadczeniem.

Moje doświadczenia... nabyłem ich sporo w czasie realizacji Projektu.

W Projekcie nauczyłem się... że nie ma rzeczy niewykonalnych (w ten, czy inny sposób).

Anna Kała
Specjalista ds. obsługi finansowej projektu
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie zaprezentowania wielu 
trudnych rozwiązań na linii Partnerzy-Lider.

Największym wyzwaniem było dla mnie przeprowa-
dzenie rozliczenia zakwestionowanych przez kontrolę wy-
datków poniesionych przez jednego z Partnerów - trwało 
to rok, ale prawie jak w bajce wszystko dobrze się skoń-
czyło.

Najbardziej utkwiła mi w  pamięci pierwsza Rada 
Programowa, kiedy członkowie Rady wypowiadali się na 
temat zaplanowywanych w projekcie działań aktywizacyj-
nych przedstawiając swoje obawy, oczekiwania i nadzieje 
na konstruktywną pomoc osobom bezrobotnym.

Współpraca w ramach Projektu to profesjonalizm, ale i uśmiech, które sprawiają, że na-
wet każdy problem, nawet najtrudniejszy, udaje się rozwiązać właśnie w pełni profesjonalnie 
i z uśmiechem.

Moje doświadczenia - w innowacyjnym projekcie partnerskim nie można narzekać na po-
wtarzalność - nowe wyzwania są dniem codziennym.

W  Projekcie nauczyłam się odpowiadać na najdziwniejsze pytania finansowe i  rozliczać 
dotacje w konfiguracjach jakich przeciętnemu specjaliście ds. finansowych w projekcie unijnym 
nawet się nie marzyło.

Danuta Bucka
Specjalista ds. administracyjnych
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie dużego zaangażowania 
i ciągłego doskonalenia swoich umiejętności. 

Największym wyzwaniem było dla mnie... każdy dzień 
w  projekcie przynosił nowe wyzwania, jednym z  więk-
szych było przygotowanie umowy partnerskiej - pierwsze 
duże zadanie jakie otrzymałam w projekcie. 

Najbardziej utkwiły mi w pamięci te momenty, w któ-
rych uświadamiałam sobie, że pewne działania, które 
jeszcze niedawno wydawały się nam odległe i prawie nie-
możliwe do zrealizowania…. są już za nami… i to uczu-
cie, że pracując w  zgranym zespole jesteśmy w  stanie 
osiągnąć każdy, nawet najbardziej abstrakcyjny cel. 

Współpraca w ramach Projektu była wzorcowa, potwierdziła, że sukces danego przedsię-
wzięcia w dużym stopniu zależy od ludzi tworzących daną instytucję. 

Moje doświadczenia są bardzo cenne i z pewnością będą procentować w przyszłości.

W Projekcie nauczyłam się wielu praktycznych umiejętności, które z pewnością wykorzy-
stam w dalszej pracy zawodowej.
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Kacper Michna
Koordynator ds. merytorycznych i upowszechniania 
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie wszechstronności, rozwa-
gi, cierpliwości.

Największym wyzwaniem było dla mnie ”niewylanie 
dziecka z kąpielą”, czyli takie przygotowanie modelu, aby 
jego formalnoprawny kształt nie wypaczył jego istoty.

Najbardziej utkwiło mi w  pamięci, było wiele takich 
chwil. Ale w największym stopniu pamiętam pewną panią, 
którą spotkałem dwukrotnie w  odstępie kilku miesięcy. 
Podczas pierwszego spotkania przeżywała bardzo trudny 
czas, nie wierzyła, że ktokolwiek może jej w życiu pomóc. 
Gdy spotkaliśmy się ponownie była to zupełnie inna osoba 
- uśmiechnięta, pewna siebie.

Współpraca w ramach Projektu pozwoliła mi poznać wiele fantastycznych osób, zaangażo-
wanych w to, co robią i chcących pomóc innym.

Moje doświadczenia w ciągu ostatnich 3 lat bardzo się wzbogaciły.

W Projekcie nauczyłem się szukać skutecznych rozwiązań.

Jadwiga Kawa
Specjalista ds. administracyjnych / specjalista ds. promocji i współpracy z partnerami 
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie innowacyjnego podejścia.

Największym wyzwaniem było dla mnie uczestnictwo w opracowywaniu finalnej wersji mo-
delu zlecania działań aktywizacyjnych.

Najbardziej utkwiło mi w pamięci że nie ma ludzi „niezatrudnialnych”, jeśli tylko są oni 
zmotywowani do znalezienia zatrudnienia.

Współpraca w ramach Projektu przebiegała na wielu płaszczyznach.

Moje doświadczenia zdobyte w projekcie posłużą mi w mojej dalszej pracy zawodowej.

W Projekcie nauczyłam się kreatywności.

Małgorzata Baster
Specjalista ds. działań upowszechniających
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie  planowania realizacji swoich zadań z wyprzedzeniem z uwzględ-
nieniem zagrożeń i alternatywnych rozwiązań. 

Największym wyzwaniem było dla mnie  to,  że w realizując Projekt  trzeba  stać się w krót-
kim czasie profesjonalistą  w wielu dziedzinach. 

Najbardziej utkwiło mi w pamięci wrażenie jakie na mnie zrobiła świadomość, że to co ro-
bimy kształtuje zmiany w całym kraju. 

Współpraca w  ramach Projektu o  sukcesie lub porażce projektu decydują ludzie, którzy 
w nim pracują.

Moje doświadczenia nie ma rzeczy niemożliwych. 

W Projekcie nauczyłam się uważnie słuchać innych.

  
Marta Wilczyńska-Syga
Specjalista ds. administracyjnych / specjalista ds. promo-
cji i współpracy z partnerami
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie otwarcia się na nowe moż-
liwości oraz szybkiego reagowania na zmiany.

Największym wyzwaniem było dla mnie przygotowa-
nie dokumentacji przetargowej (pierwsze duże zadanie) 
na konferencję podsumowującą projekt oraz zadania 
z nią związane.

Najbardziej utkwiło mi w pamięci uczestnictwo w po-
siedzeniu Rady Programowej (pierwsza RP z moim udzia-
łem) i sporządzenie z niej notatki.

Współpraca w  ramach Projektu jest fantastyczna. 
Załoga otwarta, przyjazna i cierpliwa w tłumaczeniu zasad działania Projektu oraz realizacji 
zadań.

Moje doświadczenia zdobyte w Projekcie są cenne i przydatne.

W Projekcie nauczyłam się lepszej organizacji czasu pracy oraz tego, że nie ma rzeczy nie-
możliwych, że należy szukać możliwości, a nie skupiać się na przeszkodach w osiągnięciu celu.
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Katarzyna Kościelniak
Specjalista ds. promocji i współpracy z partnerami
Wojewódzki Urząd Pracy w Krakowie

Projekt wymagał ode mnie szybkiego rozszerzenia wie-
dzy z zakresu zlecania działań aktywizacyjnych i mobiliza-
cji do wdrożenia w dokumenty projektowe w takim stopniu, 
abym mogła stać się realną i potrzebną częścią Zespołu. 

Największym wyzwaniem było dla mnie przyswojenie 
ogromu informacji, co było łatwiejsze dzięki cierpliwości 
i pomocy Zespołu.

Moje doświadczenia z każdym dniem w Projekcie są 
coraz większe.

Współpraca w ramach Projektu to nowe doświadcze-
nia i nowe umiejętności, które będą przydatne w mojej 
dalszej karierze zawodowej. 

W Projekcie nauczyłam się, że przy odpowiednim wysiłku można osiągnąć praktycznie każ-
dy zamierzony cel.   

Paweł Darski
Koordynator ds. merytorycznych
KPMG Advisory 

Projekt wymagał ode mnie dużego zaangażowania 
oraz pogłębienia wiedzy o obszarze polityki społecznej, 
w  tym zrozumienia wielu nieoczywistych uwarunkowań 
funkcjonowania publicznych i prywatnych służb zatrud-
nienia. Wiedza i doświadczenie które nabyłem pokazu-
je, że jest wiele obszarów, w których można wprowadzić 
usprawnienia, zmniejszyć biurokratyzację, w  większym 
stopniu skupić się na efektach, czy przede wszystkim 
na indywidualnych potrzebach i  problemach osób bez-
robotnych. Wydaje mi się, że sami pracownicy służb za-
trudnienia są w dużej mierze otwarci na takie zmiany, zwłaszcza, jeśli zwiększą one realne 
możliwości pomocy i działania z ich strony.

Największym wyzwaniem było dla mnie budowanie zaufania do wypracowywanego rozwią-
zana w początkowym etapie prac, czy osiąganie kompromisów dla poszczególnych elementów 
modelu, zwłaszcza w obszarze finansowym, wśród różnych interesariuszy. Ostatecznie jednak 
partycypacyjny model uzgodnień sprawdził się, a w wyniku jego zastosowania powstał dobry 
produkt.

Najbardziej utkwiły mi w pamięci dwa wydarzenia. Pierwsze – to duża konferencja z czerw-
ca 2013 r., na której prezentowaliśmy wypracowany na potrzeby pilotażu model. Wielu gości, 
ogromny ekran (kinowy), wykorzystywany do prezentacji, swoiste uwieńczenie wielu miesięcy 
prac nad wypracowaniem modelu. Mieliśmy rozwiązanie, co do którego wartości i jakości byli-
śmy przekonani. Drugie wydarzenie, to moment, w którym wybrany w postępowaniu Operator 
(Ingeus) zaczął faktycznie działać, mogliśmy na własne oczy zobaczyć jakie podejście wdraża, 
jak zaczyna pracę z osobami bezrobotnymi i z  jakimi nadziejami / oczekiwaniami Ci ostatni 
przystępują do udziału w Projekcie.

Współpraca w ramach Projektu układała się bardzo dobrze. Okres wspólnej pracy nad roz-
wiązaniem, wiele spotkań, analiz, dyskusji zbudował solidną bazę dla współdziałania już na 
etapie testowania wypracowanego modelu. Konstruując model wykorzystaliśmy wiele doświad-
czeń z wielu źródeł – myślę, że każdy miał poczucie, iż ma swój wkład w ostateczny kształt 
modelu, a więc w większym stopniu się z nim utożsamiał.

Moje doświadczenia z tego projektu z pewnością znajdą zastosowanie w innych projektach, 
jakie będę w przyszłości realizował, szczególnie cenne będą we współpracy z samorządami, 
czy instytucjami szeroko rozumianej polityki społecznej.

W Projekcie nauczyłem się szerzej patrzeć na różne aspekty, uwzględniając różne punkty 
widzenia, różne interesy i uwarunkowania. Różnorodność partnerów i interesariuszy zaangażo-
wanych w realizację Projektu dawała tu pole do wielu obserwacji i wyciągania wniosków. Inna 
nauka, to utwierdzenie się w przekonaniu, że biurokratyzacja w naszym kraju wciąż ma się 
dobrze – warto i należy jej ciężar i skalę zmniejszać. Możliwie szybko.
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Agnieszka Dyoniziak
Ekspert KPMG Advisory

Projekt wymagał ode mnie częstych podróży, niemniej 
jednak dawał dużo satysfakcji w związku z kreowaniem 
nowego podejścia do aktywizacji i budowania modelu od 
podstaw.

Największym wyzwaniem było dla mnie przewidzenie 
i wyobrażenie sobie sposobów unikania współpracy przez 
osoby bezrobotne.

Najbardziej utkwiło mi w pamięci spotkanie informa-
cyjne z osobami bezrobotnymi i ich bardzo roszczeniowa 
postawa.

Współpraca w  ramach Projektu początkowo trudna 
i stanowiąca wyzwanie, zmieniła się w przyjemne spotkania z członkami zespołu roboczego.

Moje doświadczenia z pewnością przełożą się na realizację kolejnych przedsięwzięć zawo-
dowych, ale i działań prywatnych.

W Projekcie nauczyłam się prowadzić liczne spotkania, szkolenia i warsztaty.

Piotr Zygadlewicz
Ekspert KPMG Advisory

Projekt wymagał ode mnie dużej dokładności w de-
finiowaniu zależności pomiędzy zmiennymi modelu 
i ostrożności przy każdej modyfikacji założeń lub sposo-
bu wyliczania poszczególnych wielkości, aby szacowany 
wynik finansowy uwzględniał wszystkie pozycje cząstko-
we i nie został wypaczony.

Największym wyzwaniem było dla mnie zaprezen-
towanie odpowiednich założeń do modelu finansowego 
w taki sposób, żeby wszyscy mogli mieć jednakowe zro-
zumienie tematu i uczestniczyć w dyskusji. Wizualizacja 
niektórych, nawet prostych założeń w Excel’u wymaga-
ła czasem nie lada gimnastyki, zwłaszcza w obszarach, 
gdzie nie mieliśmy dostępu do żadnych analogicznych danych historycznych. Graficzna prezen-
tacja danych to jedno wyzwanie. Doprowadzenie do tego, żeby wszyscy interpretowali wykresy 
tak samo, kolejne. 

Najbardziej utkwiła mi w pamięci historia osoby bezrobotnej z Nowego Sącza, która dzięki 
uczestnictwu w Pilotażu Projektu „Express do zatrudnienia”, uwierzyła w siebie, przygotowa-
ła odpowiednie CV i przeniosła się za pracą do Zakopanego. Cieszę się, że uczestniczyłem 
w projekcie, który umożliwił wielu osobom znalezienie pracy i przyczynił się do rozwoju nowego 
narzędzia, które uzupełni obecny asortyment urzędów pracy.

Współpraca w  ramach Projektu pozwoliła przezwyciężyć wiele niedogodności. Z  mojego 
punktu widzenia był to głównie brak dostępu do rzetelnych danych w rozsądnym czasie. Na 
szczęście wiedza partnerów z PUP i WUP o małopolskim rynku pracy pozwoliła za każdym 
razem wypracować wystarczająco dobre przybliżenia rzeczywistości. Ponadto, byłem bardzo 
podbudowany otwartością na nowe pomysły i zaangażowaniem w pracę u większości uczestni-
ków projektu. Osoby, które na początku wydawały się być nastawione negatywnie do propono-
wanych zmian, zapewniły różnorodność grupy i przyczyniły do ciekawej dynamiki warsztatów.

Moje doświadczenia z tego Projektu na pewno wykorzystam w kolejnych projektach. Nie 
wszystkie rzeczy, które wydają się oczywiste lub proste do zrozumienia są tak samo postrzega-
ne przez innych. Warto zatem poświęcić chwilę, żeby wszyscy rozumieli omawiany temat tak 
samo. W dłuższej perspektywie pozwala to oszczędzić czas, uniknąć nieporozumień i niepo-
trzebnych przeróbek.

W Projekcie nauczyłem się wiele o sposobie funkcjonowania publicznych służb zatrudnie-
nia,  zadaniach jakie wykonują, wykorzystywanych narzędziach do aktywizacji bezrobotnych 
oraz o zawiłych regulacjach, które dokładnie określają sposób działania urzędów pracy w Pol-
sce. Biurokracja wciąż ma się dobrze. Ciekawym doświadczeniem była także próba opracowa-
nia nowego sposobu pomiaru efektywności urzędów pracy w oparciu o wyniki badań nauko-
wych oraz o doświadczenia publicznych urzędów pracy z innych krajów UE.
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Aleksandra Kacperczyk
Ekspert KPMG Advisory

Projekt wymagał ode mnie zdobycia specjalistycznej 
wiedzy na temat usług aktywizacyjnych i funkcjonowania 
publicznych służb zatrudnienia. Tworzenie modelu akty-
wizacji osób bezrobotnych wiązało się z  koniecznością 
zwrócenia uwagi na wiele szczegółowych aspektów, które 
mogły zakłócić jego funkcjonowanie w przyszłości. W od-
najdywaniu się w tym świecie pomogli nam pracownicy 
urzędów pracy, których doświadczenie przybliżyło nam 
mechanizmy i zasady aktywizacji osób bezrobotnych. 

Największym wyzwaniem było dla mnie poranne wsta-
wanie. Zespół KPMG pracuje na co dzień w Warszawie, 
natomiast większość spotkań i warsztatów z Partnerami 
Projektu odbywało się w  Krakowie. Wiązało się to z  koniecznością wyruszenia z  Warszawy 
w okolicach godziny 6 rano. Wielogodzinne podróże były dla mnie zdecydowanie najbardziej 
męczącą częścią Projektu. Wielokrotnie pociągi się opóźniały, a planowany czas podróży w cią-
gu ostatnich lat wydłużał się. 

Najbardziej utkwiła mi w pamięci owocna współpraca w ramach tworzenia modelu. Współ-
praca ta świetnie funkcjonowała, nawet mimo częstej różnicy zdań. Kolejną rzeczą, którą za-
pamiętałam było wdrożenie naszego rozwiązania i małe „sukcesy” w postaci zatrudniania ko-
lejnych osób. Obserwowanie funkcjonowania modelu w rzeczywistym świecie i to, że w jakimś 
stopniu pomagał osobom bezrobotnym sprawiało mi dużą satysfakcję.   

Współpraca w ramach Projektu była bardzo owocna i pozwoliła na wypracowanie i prze-
testowanie skomplikowanego rozwiązania, jakim był model zlecania działań aktywizacyjnych. 
To, że partnerami Projektu były różnorodne jednostki pozwoliło na spojrzenie na wiele kwestii 
z różnych stron (od strony osoby bezrobotnej, Operatora oraz służb zatrudnienia). 

Moje doświadczenia mam nadzieję przydadzą się w przyszłości, w  realizacji podobnych 
projektów. Chodzi tutaj o doświadczenia nie tylko dotyczące wiedzy merytorycznej, jaką naby-
łam podczas realizacji Projektu, ale także związane z pracą w dużym zespole, prowadzeniem 
spotkań, warsztatów oraz szkoleń. 

W Projekcie nauczyłam się tolerancji i zrozumienia dla funkcjonowania publicznych służb 
zatrudnienia, które realizują swoje zadania w środowisku licznych przepisów i uwarunkowań. 

Małgorzata Stygar
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Gorlicach

Współpraca w ramach Projektu to dobry przykład jak zespół złożony z różnych osób, o róż-
nych umiejętnościach może wypracować ciekawy produkt. Można się różnić na etapie „tworze-
nia” - istotny jest cel i efekt.

Anna Lipa
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Gorlicach

Projekt wymagał ode mnie zaangażowania i  kształtowania umiejętności organizacji czasu.

Największym wyzwaniem było dla mnie skoordynowanie działań urzędu (formalności usta-
wowe) z działaniami prywatnego Operatora w celu wypracowania wspólnego efektu.

Najbardziej utkwił mi w pamięci opór osób rekrutowanych przed możliwością przetestowa-
nia nowego instrumentu.

Współpraca w ramach Projektu pozwalała na wymianę doświadczeń i spojrzenie na aktywi-
zację zawodową z różnych perspektyw.

Moje doświadczenia dotyczą gównie zasad funkcjonowania nowego instrumentu jakim jest 
zlecanie usług, biorąc pod uwagę szanse i zagrożenia.

W Projekcie nauczyłam się, że nie ma sukcesu bez przemyślanej strategii i odpowiedniej 
współpracy.

Anna Urbańska
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Chrzanowie 

Projekt wymagał ode mnie dużego zaangażowania i szybkiego wdrożenia, gdyż moja przygo-
da z projektem rozpoczęła się w trakcie jego realizacji.

Największym wyzwaniem było dla mnie przeprowadzenie procesu rekrutacji.

Najbardziej utkwiły mi w pamięci warsztaty upowszechniające w których czynnie braliśmy udział.

Współpraca w ramach Projektu była niezwykle istotnym elementem projektu.  Pokazała mi 
po raz kolejny jak wiele różnych zdań można mieć na jeden temat.
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Pracownicy o Projekcie

Moje doświadczenia związane z Projektem są jak najbardziej pozytywne, był to cenny czas 
współpracy z różnymi ludźmi, nawiązanie nowych kontaktów.

W Projekcie nauczyłam się że nawet najdrobniejszy szczegół ma istotny wpływ na realizację 
projektu.

Joanna Smolik
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Chrzanowie

Projekt wymagał ode mnie podzielenia się moimi doświadczeniami zawodowymi, w szcze-
gólności zdobytymi w pracy z osobami bezrobotnymi i pracodawcami, a także we współpracy 
z instytucjami rynku pracy.

Największym wyzwaniem było dla mnie przekazanie wiedzy, wynikającej z  doświadczeń 
zawodowych i ujęcie jej jako czytelnej informacji, a  także udzielanie odpowiedzi na bardzo 
szczegółowe pytania dotyczące pracy zawodowej, nad którymi wcześniej zupełnie się nie za-
stanawiałam.

Najbardziej utkwiło mi w pamięci współprowadzenie pierwszego szkolenia upowszechniają-
cego projekt dla dyrektorów i pracowników powiatowych urzędów pracy.

Współpraca w ramach Projektu pozwoliła na wprowadzenie nowatorskiego rozwiązania do 
aktywizacji osób długotrwale bezrobotnych i w wielu przypadkach zmianę nastawienia tych 
osób względem swojej sytuacji w myśl zasady - dużo zależy od nas samych, od naszej postawy.

Moje doświadczenia zdobyte w ramach Projektu są bezcenne – usystematyzowałam własne 
doświadczenia zawodowe, zdobyłam wiedzę dotycząca szeroko rozumianej problematyki bezro-
bocia, nabyłam i podniosłam swoje umiejętności z zakresu współpracy w grupie, prowadzenia 
szkoleń, a przede wszystkim poznałam ludzi, z którymi na gruncie zawodowym współpracuje 
do dziś.

W Projekcie nauczyłam się, iż wszelkie nowatorskie rozwiązania są możliwe, choć wyma-
gają dużo poświęcenia, otwartości na współpracę i zmianę, gotowości do ciężkiej pracy, pozy-
tywnego myślenia i wiary w osiągnięcie celu.

Danuta Szlagor
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Oświęcimiu

Projekt wymagał ode mnie zaangażowania w dodatkowe zadania, które poszerzyły mój za-
kres czynności. Powyższe spowodowało potrzebę przeorganizowania pracy na swoim stanowi-
sku aby pogodzić zadania realizowane na co dzień w obsłudze klienta i udział w pracach nad 
innowacyjnym modelem aktywizacji osób bezrobotnych.

Największym wyzwaniem było dla mnie zorganizowanie spotkań rekrutacyjnych dla osób 
bezrobotnych, stworzenie przyjaznej atmosfery pierwszego kontaktu oraz  przygotowanie od-
powiedniego sposobu prezentacji celem zainteresowania bezrobotnych nową formą pomocy 
w uzyskaniu zatrudnienia  i zachęcanie osób do udziału w projekcie. Mając bagaż doświadczeń  
w pracy z trudnym klientem, byłam pełna obaw czy pozyskamy odpowiednią ilość osób zapla-
nowaną do realizacji Projektu. 

Najbardziej utkwiła mi w  pamięci informacja od jednego z  uczestników Projektu, że ze 
względu na chorobę lokomocyjną i brak możliwości dojazdu do biura Operatora, doradca za-
oferował mu dojazd do miejsca jego zamieszkania aby określić jego potrzeby i tok działania. 
Był zaskoczony indywidualnym podejściem doradcy do jego osoby. Po rozmowie z bezrobotnym 
można było odczuć nutkę zadowolenia, poczucia zainteresowania jego osobą.

Doświadczenia jakie wyniosłam?  Szukać nowych rozwiązań, pracować  zespołowo, gdyż 
każdy pomysł może nabrać realnego zastosowania przy wspólnym jego dopracowaniu. Nie mo-
żemy kierować się tylko rutyną i wieloletnim doświadczeniem bo często staje się to blokadą do 
zastosowania nowych rozwiązań i innowacji.

Projekt dostarczył mi szerokiej wiedzy o  pracy z  klientem w  obszarze innym niż praca 
w urzędzie. W ramach organizowanych spotkań z operatorami oraz gośćmi z Wielkiej Brytanii 
mogłam pozyskać wiedzę jak  pracują inni, jakie stosują rozwiązania aby łagodzić skutki dłu-
gotrwałego bezrobocia stosując różnego rodzaju innowacyjne narzędzia. 

Magdalena Kopeć
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Oświęcimiu

Projekt wymagał ode mnie zaangażowania zarówno w proces tworzenia modelu jak i jego 
realizację.

Największym wyzwaniem było dla mnie uczestnictwo w przygotowaniu modelu finansowego 
projektu. Dużym wyzwaniem było także motywowanie bezrobotnych do udziału w Projekcie.
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Express do zatrudnienia – innowacyjny model aktywizacji osób bezrobotnych

Najbardziej utkwiło mi w pamięci przygotowywanie obwarowań dotyczących rzetelności re-
alizacji Projektu.

Współpraca układała się harmonijnie.

Moje doświadczenia wykorzystam w pracy jako doradca zawodowy.

W Projekcie nauczyłam się przygotowywania procedury projektowej, współpracy.

Wojciech Wiktorek
Ekspert w zakresie rynku pracy
Powiatowy Urząd Pracy w Oświęcimiu

Projekt wymagał ode mnie dużego zaangażowania w realizację powierzonych mi zadań oraz 
wykreowanie optymalnych rozwiązań.

Największym wyzwaniem było dla mnie współpraca w stworzeniu modelu finansowania ope-
ratora za powierzone zadania czyli aktywizację osób bezrobotnych.

Najbardziej utkwiły mi w pamięci spotkania z angielskimi przedstawicielami ich rozwiązania 
problemu bezrobocia.

Współpraca w ramach Projektu była bardzo udana i owocna w ciekawe rozwiązania.

Moje doświadczenie wzbogaciło się o dodatkową wiedzę i umiejętności związane z moją 
pracą urzędzie pracy.

W projekcie nauczyłem się współpracy z operatorem (agencją pracy) i zdobyłem interesu-
jące doświadczenie.

Zespół Sądeckiego Urzędu Pracy w Nowym Sączu
Eksperci w zakresie rynku pracy

Projekt wymagał od nas wniesienia dużego wkładu w pracę zespołową oraz otwartości na 
dzielenie się informacjami, dobrymi praktykami, uwagami i  spostrzeżeniami.  Aby sprostać 
zadaniu ważna była integracja członków zespołu. 

Największym wyzwaniem było dla nas odpowiedź nie nasuwa się wprost... Można powie-
dzieć, że największym wyzwaniem było opracowanie takiego modelu, który będzie dostoso-
wany do realiów różnych rynków pracy (niekoniecznie tylko tych biorących udział w projekcie), 
tak aby wdrożenie nowej formy usług aktywizacyjnych mogło  zostać sprawnie i  skutecznie 
przeprowadzone w urzędach pracy oraz przyniosło dodatni efekt w postaci zatrudnienia osób 
bezrobotnych. Opracowanie modelu wymagało dużego zaangażowania ze strony Partnerów. 
A to czy się udało, możemy ocenić sami. 

Najbardziej utkwiły nam w pamięci spotkania informacyjne z  osobami bezrobotnymi, które 
odbyły się na początku wdrażania projektu. Klienci SUP z jednej strony wyrażali swoje obawy 
(czasami nawet frustracje) przed nową formą aktywizacji zawodowej, a z drugiej strony nadzie-
ję, że nowa forma współpracy na drodze poszukiwania zatrudnienia lub rozwiązania sytuacji 
społeczno-zawodowej przyniesie pozytywny efekt. Dziś dzielą się z nami swoimi wrażeniami 
i doświadczeniami wyniesionymi z udziału w aktywizacji realizowanej przez firmę „Ingeus”.

Współpraca w ramach Projektu oparta była na wymianie poglądów i doświadczeń,   różnice 
w  poglądach nie stanowiły przeszkody do budowania przyjaznych relacji, lecz stały się moto-
rem do tworzenia rozwiązań usprawniających pracę całego zespołu. Zbudowane zostały cenne 
relacje pomiędzy pracownikami WUP, PUP-ów oraz firm KPMG i Ingeus. 

Nasze doświadczenia nabyte w trakcie realizacji projektu to kolejna „dobra praktyka”, którą 
SUP może wykorzystać w bieżącej pracy z klientami oraz może podzielić się doświadczeniami 
z innymi urzędami lub instytucjami rynku pracy, dająca podstawy do dyskusji o nowych rozwią-
zaniach związanych z aktywizacją osób bezrobotnych. 

 W Projekcie nasza wiedza wzbogaciła się o wypracowane i wdrożone w takcie realizacji 
projektu nowe, innowacyjne rozwiązania na rzecz aktywizacji osób bezrobotnych oraz współ-
pracy min. z agencjami zatrudnienia. Poznaliśmy doświadczenia i rozwiązania w tym zakresie 
w innych krajach Unii Europejskiej.

Zespół Sądeckiego Urzędu Pracy w Nowym Sączu. Od lewej: Danuta Pacyna, Barbara Michalak, 
Cecylia Iwan, Janusz Rzeźnik
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